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Sommario
L'obiettivo di questo lavoro di tesi è quello di delineare un percorso di pro-
gettazione e sviluppo di una nuova azienda che preveda l'applicazione di
strumenti rivisitati e nuovi. Il lavoro complessivo è stato suddiviso nelle sei
fasi di seguito riportate:
1. Delineazione del percorso generale di progettazione e sviluppo e scom-
posizione dello stesso in fasi.
2. Ricerca degli strumenti, noti in letteratura e classicamente utilizzati
nello svolgimento di ogni fase individuata, e creazione di nuove meto-
dologie in casi speciﬁci.
3. Trattazione ed approfondimento di ogni strumento noto in letteratura
identiﬁcato.
4. Selezione degli strumenti da rivisitare nell'ottica dell'obiettivo del la-
voro di tesi.
5. Trattazione ed approfondimento sia degli strumenti rivisitati, che di
quelli appositamente creati per ottenere risultati ingegneristici in ogni
fase.
6. Applicazione di tutti strumenti a due casi aziendali: il primo riguarda
un'azienda di prodotto, il secondo un'azienda che eroga un servizio.
Abstract
The aim of this thesis is to outline a path planning and development of a
new company through the application of new and revisited tools. The overall
work was divided into six steps attached below:
1. Description and development of the general path planning, listing all
the activities in each phase.
2. Research of tools, known in literature and commonly used during the
course of each phase, and creation of new tools for speciﬁc topics.
3. Discussion and deeping of each tool known in literature.
4. Selection of tools to be revisited in view of the thesis aim.
5. Discussion and deepening both of revisited tools and those especially
created in order to obtain engineering results in each phase.
6. Application of all tools through two case studies: the ﬁrst is a company
of product, the second is a company that provides a service.
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1. INTRODUZIONE
1.1 Imprese e start up: fallimenti e successi nella realtà
nazionale degli ultimi anni
L'impresa, sotto il proﬁlo del diritto, è un'attività economica professional-
mente organizzata al ﬁne della produzione o dello scambio di beni o servizi.
Il codice civile (art 2082) non deﬁnisce l'impresa ma l'imprenditore: l'impresa
è l'attività esercitata dall'imprenditore, l'azienda è il mezzo concreto (sedi,
immobili, personale, risorse, metodi) con cui si esercita l'impresa, la ditta
inﬁne è la denominazione commerciale dell'impresa [1].
Il numero delle aziende operanti in Italia varia di anno in anno, in seguito alla
nascita di nuove realtà ed al fallimento di quelle già esistenti. La rilevazione
Movimprese, realizzata da Unioncamere sulla base dei dati dei registri delle
imprese iscritte alle Camere di commercio, oﬀre il quadro della situazione
imprenditoriale italiana degli ultimi anni, rappresentato tramite la ﬁgura che
segue.
Fig. 1.1: Situazione imprenditoriale in Italia. Il graﬁco rappresenta il confronto tra
il numero delle aziende nate e fallite negli ultimi 10 anni [2].
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Dal graﬁco emerge una recente contrazione del numero delle iscrizioni: in
particolare il 2014 è stato l'anno in cui si è raggiunto il picco minimo di
nuove registrazioni, il 13,8% in meno rispetto al 2005.
A ciò si aggiunge il dato del sondaggio della Banca d'Italia: le imprese che
aﬀrontano una diminuzione delle vendite sono in numero maggiore rispetto
a quelle che vedono crescere le vendite dei loro prodotti.1
Il problema fondamentale sembra essere l'interpretazione errata dei concetti
di innovazione, crescita e internazionalizzazione; infatti le imprese maggior-
mente danneggiate dalla crisi sono quelle di piccole dimensioni, incapaci sia
di stringere rapporti con le altre che di esportare i propri prodotti. Al contra-
rio l'attenzione verso l'innovazione e la diﬀerenziazione caratterizza il mondo
delle start up, disegnando generalmente per esse un trend di sviluppo diverso
rispetto alle imprese tradizionali. La deﬁnizione più comunemente accettata
di start up è quella coniata da Steve Blank: start up è sinonimo di organiz-
zazione temporanea in cerca di un business model ripetibile e scalabile, ov-
vero un'impresa architettata per crescere dimensionalmente in modo veloce,
replicando il proprio modello di business [3].
A ﬁne dicembre 2014 il numero di start up innovative iscritte alla sezione
speciale del Registro delle imprese era pari a 3.179 unità, in aumento di 549
unità rispetto alla ﬁne di settembre (+20,9%). Nel primo trimestre del 2015
il numero è cresciuto ancora raggiungendo quota 3.397 start up innovative,
ovvero imprese di piccole dimensioni che, dopo tre/cinque anni di attività,
raggiungono in media i dieci dipendenti [4]. La crescita può essere motivata
segnalando un aspetto importante: il 16 febbraio 2015 è stato attivato l'in-
centivo Smart&Start Italia, promosso dal Ministero dello sviluppo economico
e gestito da Invitalia. Esso si concretizza in un fondo di circa 200 milioni di
euro per ﬁnanziare programmi di spesa tra 100 mila e 1,5 milioni di euro,
sotto forma di mutuo agevolato a tasso zero, messo a disposizione delle start
up innovative italiane [5].
Ovviamente non tutti i dati sono così confortanti: come emerge dal graﬁco,
ogni anno in Italia sono molte le imprese che dichiarano cessata la loro attività
e tra queste ﬁgurano anche le start up. Si sente spesso parlare di mettersi
in proprio, di quanto sia entusiasmante e redditizia questa avventura, ma
generalmente si tende a trascurare l'esistenza anche di aspetti negativi. Il
fatto che un alto numero di realtà imprenditoriali fallisca è ﬁsiologico e non è
necessariamente un male purché si indaghi sulle cause dell'evento, in quanto,
non esistendo la ricetta del successo, è possibile capire cosa è meglio evitare
solo studiando gli errori del passato [6].
1 Dati emersi dal rapporto stilato nel 2014 dalla Banca d'Italia.
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A questo proposito, partendo dalle testimonianze di 32 imprenditori con espe-
rienze negative alle spalle, Chubby Brain ha stilato una classiﬁca che ingloba
le più frequenti cause di fallimento. Sono state individuate dieci cause, otto
delle quali sono attribuibili a carenze relative alle 4P del marketing (product,
price, promotion e place) e ad aspetti ad essi collegati. In particolare è pos-
sibile soﬀermarsi sulla sesta causa di fallimento, ovvero quella esposta dal
25% degli intervistati e nota come need business model [7]. Essa determina
l'insuccesso in quanto, salvo pochissime eccezioni, non è possibile raggiungere
buoni risultati senza deﬁnire il modello teorico da cui partire, il modello di
business che permetterà anche agli investitori di capire quanto siano chiare le
idee sul progetto. Il modello di business potrà essere considerato quindi come
il punto di partenza per la deﬁnizione prima, e la realizzazione poi, del mo-
dello di impresa, in modo da delineare un percorso logico nella progettazione
della nuova realtà imprenditoriale.
Il paragrafo che segue chiarisce meglio questo aspetto evidenziando la sche-
matizzazione seguita in questo percorso di tesi, in modo da fornire una guida
nella lettura ed interpretazione del resto della trattazione.
1.2 Chiavi di lettura e suggerimenti per il lettore
Il punto di partenza di questo lavoro di tesi ha riguardato l'individuazione di
un percorso logico da proporre al lettore e/o al futuro imprenditore il qua-
le, partendo dall'idea di prodotto/servizio, portasse al concepimento e alla
realizzazione del modello di impresa. Tale percorso si evolve su un sentiero
delineato da una serie di passi e di attività in cui ogni output rappresenta
l'input della fase successiva. Aﬃnché ogni sforzo produca il massimo risul-
tato la tendenza dovrebbe essere quella di conservare una visione di insieme
della traiettoria, in modo da orientare ogni azione verso il raggiungimento
dell'obiettivo ﬁnale e non soltanto del risultato parziale. Proprio per questo
il capitolo 2 riporta il percorso nel suo complesso, fornendo anche ulteriori
dettagli sull'enfasi attribuita a ciascuna fase.
Una volta che i conﬁni della traiettoria sono stati deﬁniti, si è proceduto
con un lavoro di ricerca ﬁnalizzato ad individuare le metodologie e gli stru-
menti, già esistenti in letteratura, la cui applicazione potesse permettere di
ottenere i risultati preﬁssati per le diverse fasi. Il capitolo 3 racchiude l'esisto
di tale lavoro fornendo una descrizione dettagliata dell'origine, del campo di
applicazione e dei contenuti di ogni strumento individuato. Inoltre, in alcuni
casi, sono stati riportati esempi pratici di applicazione e schemi riassuntivi
sia per facilitare la comprensione dello strumento, che per sintetizzare i con-
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tenuti delle tappe del percorso già delineato.
Il capitolo 4 invece riporta il risultato di un lavoro di analisi compiuto
per individuare una metodologia di discriminazione degli strumenti. Poiché
infatti una parte consistente del lavoro di tesi ha riguardato l'adattamento
di un numero ridotto di strumenti noti al caso speciﬁco di progettazione di
un'azienda, si è ritenuto necessario creare un sottoinsieme degli stessi a par-
tire da quelli dettagliati nel capitolo 3. I criteri utilizzati per la costruzione
del sottoinsieme sono riportati nel capitolo 4, in modo da giustiﬁcare l'in-
teresse, nel capitolo successivo, verso particolari metodologie.
Il capitolo 5 rappresenta la sezione più importante. Esso riporta, per gli
strumenti selezionati nel capitolo precedente, alcune modiﬁche, combinazio-
ni o adattamenti ritenuti utili per raggiungere più eﬃcacemente l'obiettivo
preﬁssato prima della loro applicazione. Inoltre vengono qui esposti anche
strumenti non noti in letteratura, ma costituiti appositamente in questo la-
voro di tesi, da utilizzare durante il percorso delineato nel capitolo 2.
Inﬁne i contenuti del capitolo 6 riportano un esempio di applicazione degli
strumenti con riferimento sia ai prodotti che ai servizi. Tale esempio riprende
anche la sequenza delineata nel capitolo 2, in modo da sottolineare come
tutte le modiﬁche siano state messe in atto considerando il percorso logico
deﬁnito inizialmente, senza perdere di vista l'obiettivo ultimo del lavoro di
tesi. Quest'ultimo viene di seguito riportato: i contenuti di tutti i capitoli
contribuiscono a costruire un sentiero logico, parallelo a quelli tradizionali,
che permetta al futuro imprenditore di avere maggiori garanzie di successo,
ed al lettore di intravedere la possibilità sia di adattare quanto già esistente
alle proprie esigenze, che di creare nuove metodologie prendendo spunto dallo
stato dell'arte.
2. DALL'IDEA DI PRODOTTO/SERVIZIO ALLA
REALIZZAZIONE DEL MODELLO DI IMPRESA
La mente che si apre ad una nuova idea non torna mai alla
dimensione precedente.
Albert Einstein (ﬁsico e ﬁlosofo tedesco)
La frase di introduzione al capitolo è stata scelta appositamente per co-
municare un messaggio al lettore: l'intuizione relativa al prodotto/servizio
costituisce il motore fondamentale del percorso di progettazione e sviluppo
di un'impresa, tuttavia, sarebbe sbagliato farsi guidare, nella fase attuativa,
dall'entusiasmo da essa derivante senza aver prima messo in atto un processo
di pianiﬁcazione. L'obiettivo dovrebbe essere invece quello di far interagire,
nella maniera più performante, i due emisferi del cervello umano, in mo-
do tale da sfruttare al meglio anche la capacità di percezione analitica e
concatenazione logica dell'emisfero sinistro.
Tutto ciò si concretizza nella deﬁnizione di un percorso logico, costituito
da una serie di fasi, input, output, tempistiche e momenti di controllo, da
prevedere a priori e da utilizzare come guida durante lo svolgimento delle at-
tività operative. Pianiﬁcare signiﬁca quindi riﬂettere e organizzare i momenti
successivi utilizzando dei criteri, mantenendo comunque la visione globale in
modo da non perdere di vista l'obiettivo ultimo da raggiungere. L'output gra-
ﬁco del processo di pianiﬁcazione dovrebbe fornire un inquadramento gene-
rale dei contenuti del progetto, inoltre la ricomposizione delle singole attività
dovrebbe riportare alla totalità del processo iniziale. Di seguito viene ripor-
tato l'esempio di percorso che è stato costruito in questo lavoro di tesi e che
verrà preso in considerazione nei capitoli successivi. Esso viene rappresentato
tramite una schema graﬁco denominato WBS (work breakdown structure),
derivante da una tecnica di disaggregazione basata, in questo caso speciﬁco,
su una logica di processo, ovvero quella che prevede come criterio guida la
sequenza delle attività. Tale schema è composto da due livelli: il primo rap-
presenta la macro-fase, il secondo invece raggruppa le fasi che dettagliano il
blocco del primo livello di appartenenza. Esso inoltre dovrebbe essere letto
in chiave temporale/cronologica, procedendo da sinistra verso destra, per il
primo livello, e dall'alto verso il basso, per il secondo.
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Fig. 2.1: rappresentazione della WBS relativa al processo di progettazione e
sviluppo dell'impresa.
Nel resto del capitolo ogni macro-fase verrà approfondita, sottolineando l'im-
portanza sia dei suoi elementi costitutivi che degli anelli di collegamento tra
le fasi che la compongono.
2.1 Deﬁnizione del modello di business
Il termine modello di business è abbastanza noto in letteratura ed in genere
viene utilizzato per descrivere la logica con la quale un'organizzazione crea,
cattura e distribuisce valore. Esso ha come caratteristica distintiva quella di
poter essere modiﬁcato velocemente, per adattarlo a ciò che si riscontra nel
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mondo reale interagendo con i potenziali stakeholder. In ciò si contrappone
al Business Plan, che è per sua natura statico, essendo un'istantanea del
progetto di business che rappresenta. Tuttavia vi è uno stretto legame tra i
due elementi in quanto il modello di business, se si considera un dato istante
della sua vita, è una delle sezioni del Business Plan, quindi, il lavoro fatto nel
progettare e nell'analizzare il proprio modello di business, è la base perfetta
per stendere un solido business plan [8]. In letteratura sono state date diverse
sfumature allo stesso concetto le quali per completezza vengono riportate
nella tabella che segue.
Autore Deﬁnizione Concetti cardine
Magretta Una storia che spiega
come l'azienda opera.
Chi è il cliente, qual è
la proposta di valore,
come riusciamo a crea-
re valore per il clien-
te ad un costo appro-
priato. Due test criti-
ci: la storia non ha sen-
so, i numeri non sono
appropriati.
Itami-Nishino Modello dello starte-






McGrath Un modello usato per
catturare come un in-
sieme di risorse si tra-
sformano in qualcosa
per cui un cliente è
disponibile a pagare.
Una unità di business
(building block di ogni
strategia) (ciò che sta
sulla fattura: prodotto,
servizi, garanzie). Van-
taggi operativi sulle va-
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Autore Deﬁnizione Concetti cardine
Doz-Kosonen Business model come
struttura cognitiva che
fornisce una teoria sui
conﬁni dell'azienda
(transaction struc-
ture), come si crea il
valore, come organizza-











Osterwalder ed altri Il business model de-
scrive la logica uti-
lizzata da un'azienda
per creare valore per il
cliente, renderlo dispo-
nibile e catturarne una
parte signiﬁcativa per
l'impresa.
Gli elementi: la propo-
sta di valore, il cliente
di riferimento, i canali
distributivi, il sistema
delle relazioni, la re-
te dei partner, le risor-
se cruciali, la struttura
dei costi, la struttura
dei ricavi.
Zoe-Amit Un sistema di attivi-
tà interdipendenti che
trascende l'azienda fo-





vities are linked (the
sequencing among ac-
tivities). Governance:









contenuti di un busi-
ness model.
Dalle premesse che sono state fatte emerge chiaramente la necessità di costrui-
re tale modello passo dopo passo, procedendo tramite un'analisi focalizzata
sia sull'ambiente esterno con cui l'impresa si troverà ad interagire, che sugli
elementi interni costitutivi della stessa e del suo fondatore.
2. Dall'idea di prodotto/servizio alla realizzazione del modello di impresa 15
2.1.1 Valutazione delle proprie attitudini e capacità imprenditoriali
Prima ancora di spostare l'attenzione sull'impresa si ritiene opportuno fare
delle considerazioni sul futuro imprenditore, in particolare sulla valutazione
delle sue attitudini e capacità. Infatti, visto che l'imprenditore rappresenterà
la principale risorsa strategica impiegata, è fondamentale che egli stesso si
interroghi sul grado di compatibilità eﬀettiva con la scelta professionale che
sta per compiere. Dal punto di vista del proﬁlo psicologico dovranno quindi
essere valutate le proprie capacità di:
• Dirigere il lavoro di più persone;
• Collaborare con i dipendenti;
• Essere pazienti negoziatori;
• Aﬀrontare gli imprevisti con creatività;
• Responsabilizzarsi, rischiare e decidere.
Dal punto di vista manageriale, invece, occorrerà che egli si accerti di pos-
sedere il livello adeguato di competenze e il know-how richiesto per svolgere
il tipo di attività scelta, in modo da non essere impreparato sugli aspetti
gestionali che sarà chiamato a presidiare. La ﬁgura che segue riporta uno
schema riassuntivo della fase.
Fig. 2.2: Schema riassuntivo sulla valutazione delle attitudini e capacità.
2.1.2 Deﬁnizione del sistema prodotto/servizio
Il punto di partenza nel percorso di deﬁnizione del modello di business è
la sistematizzazione dell'idea iniziale, ovvero una deﬁnizione concreta del
prodotto/servizio che rappresenterà l'output dell'impresa. In questa prima
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attività dovrebbero essere evidenziati i caratteri distintivi e innovativi dell'i-
dea, infatti, le probabilità di avere successo saranno maggiori in presenza di
elementi che garantiranno un surplus del valore generato rispetto ai prodot-
ti/servizi già in commercio. Questa descrizione, probabilmente da modiﬁcare
durante il percorso e non esaustiva, dovrebbe tuttavia essere il più completa
possibile in quanto, nel resto della trattazione, l'attenzione sarà maggiormen-
te spostata sul sistema azienda piuttosto che su quello prodotto/servizio. La
ﬁgura che segue riporta uno schema riassuntivo della fase.
Fig. 2.3: Schema riassuntivo sulla deﬁnizione del sistema prodotto/servizio.
2.1.3 Individuazione dei bisogni da soddisfare
Il percorso prosegue focalizzando l'attenzione sui potenziali clienti, indivi-
duandone i bisogni non solo con riferimento al sistema prodotto/servizio ma,
in particolare, al sistema azienda. Per farlo si dovrebbe tuttavia tenere conto
del seguente aspetto: la ﬁgura del cliente nel corso del tempo si è evoluta,
mentre in passato si poteva delineare facilmente un proﬁlo generale del clien-
te tipo, caratterizzato da esigenze esplicite ed interessato prevalentemente
alle caratteristiche funzionali del prodotto, oggi ciò non è più fattibile. Il
cliente americano della Ford è stato sostituito da una ﬁgura caratterizzata
da una pluralità di esigenze spesso in contrasto tra loro: il mostro delineato
da Galgano1. Proprio per questo motivo per le imprese presenti sul mercato
è stato necessario ampliare quanto oﬀerto, migliorando non solo le carat-
teristiche d'uso del prodotto/servizio, ma anche aspetti quali le modalità
di distribuzione e i processi produttivi dello stesso, ovvero caratteristiche
inerenti al sistema azienda. In conclusione l'acquisizione e la ﬁdelizzazione
dei clienti sono due processi continui e strettamente interconnessi, entrambi
1 Riferimento al testo I Mostri e la Palestra (La storia della Qualità Totale) Edizioni
Il sole 24 Ore  Milano, 1991.
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accomunati dallo stesso presupposto: conoscerne i bisogni speciﬁci per foca-
lizzare l'attenzione su quelli latenti. La ﬁgura che segue riporta uno schema
riassuntivo della fase.
Fig. 2.4: Schema riassuntivo sull'individuazione dei bisogni da soddisfare.
2.1.4 Analisi e scrematura dei bisogni emersi
Il fulcro della fase consiste nella categorizzazione dei bisogni emersi al ﬁne di
individuare quelli la cui soddisfazione genera la maggior quantità di valore
percepito dal cliente ﬁnale, ovvero quelli da considerare nel resto dell'analisi.
Potrebbe pertanto essere utile eﬀettuare una trattazione distinta per i due
sistemi considerati (prodotto/servizio e azienda), in modo tale da scegliere,
in base alle risorse a disposizione, se sia opportuno prediligerne, in seguito,
solo uno dei due. La ﬁgura che segue riporta uno schema riassuntivo della
fase.
Fig. 2.5: Schema riassuntivo sull'analisi e scrematura dei bisogni emersi.
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2.1.5 Segmentazione del mercato e individuazione del segmento/i obiettivo
Prima di spiegare nel dettaglio cosa si intende per segmentazione è necessario
fare una premessa: tale attività non sempre viene messa in atto, in quanto si
potrebbe decidere di optare una strategia di marketing di massa. Quest'ul-
tima viene utilizzata per i prodotti di largo consumo, per i quali le preferenze
dei consumatori si ritengono omogenee, pertanto l'oﬀerta viene veicolata nel-
lo stesso modo a tutti i clienti. Tuttavia, poiché l'approccio marketing di
massa è solo uno di quelli possibili, di seguito vengono deﬁnite le altre alter-
native, le quali invece presuppongono l'attività preliminare di segmentazione
approfondita nel resto del paragrafo.
Esse sono:
• Marketing segmentato o diﬀerenziato o segmentazione multi-
pla: consiste nell'adattare l'oﬀerta ai bisogni di uno o più segmenti e
si usa nei mercati in cui le preferenze sono agglomerate.
• Marketing concentrato su un solo segmento: l'impresa concentra
le sue risorse su un solo segmento al quale rivolge la sua oﬀerta.
• Marketing di nicchia: consiste nell'adattare l'oﬀerta precisamente a
uno o più sub-segmenti, ciascuno dei quali è caratterizzato da poca con-
correnza. È simile al marketing concentrato ma con la diﬀerenza che,
in questo caso, le imprese hanno un portafoglio maggiormente diﬀeren-
ziato di prodotti. Questa strategia viene impiegata principalmente dai
produttori di beni di lusso.
• Micromarketing o marketing personalizzato: si sviluppano pro-
dotti e programmi su misura per segmenti geo-socio-graﬁci e psico-
socio-graﬁci ben deﬁniti.
In tutti i casi la scelta del/i segmento/i obiettivo è preceduta da tre passaggi
che costituiscono il processo di segmentazione. Essi sono:
1. Frammentazione del mercato in individualità (persone o unità comples-
se di base ad esempio famiglie, coppie o aziende).
2. Riagglomerazione e creazione dei segmenti sulla base di criteri o tecni-
che di segmentazione.
I criteri possono avere diversa natura ad esempio: geograﬁca (popo-
lazione, clima), socio-demograﬁca (età, titolo di studio), psicograﬁ-
ca (stile di vita, personalità), comportamentale (fedeltà alla marca,
atteggiamento).
Le tecniche di segmentazione vengono di seguito descritte:
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(a) modelli clustering based:
cluster analysis: tecnica che parte da gruppi di individui e sele-
ziona a coppie, in altri cluster, quelli con più aﬃnità.
factor analysis: tecnica che riconduce dati diversi a un singolo
fattore.
(b) modelli di segmentazione ﬂessibile:
cluster analysis
conjoint analysis: tecnica che esamina i desideri dei consumato-
ri, anche in termini di trade-oﬀ.
3. Classiﬁcazione dei segmenti in: reali (o diretti o primari), potenziali
(o indiretti o secondari) ed estesi, quest'ultimi composti da individui
o gruppi spot o singles, ossia potenzialmente avvicinabili solo per
acquisti singoli e dettati da ragioni momentaneamente insondabili [9].
Il processo, i criteri e le tecniche di segmentazione sono stati illustrati per per-
mettere al futuro imprenditore di individuare gruppi identiﬁcabili di clienti
accomunati da simili necessità, desideri o altre caratteristiche [10]. In segui-
to a ciò, in base alla strategia di marketing che si intende attuare, potrebbe
essere necessario scegliere il segmento o i segmenti obiettivo, tenendo conto
anche della loro attrattività2. La ﬁgura che segue riporta uno schema rias-
suntivo della fase. In particolare l'ultimo strumento dell'elenco, quello noto
con il nome di analytical Kano, viene tipicamente utilizzato in un ambito
diverso, tuttavia, in questo lavoro di tesi, si è ritenuto utile il suo impiego
per raggiungere l'obiettivo di questa particolare fase.
Fig. 2.6: Schema riassuntivo sull'individuazione del segmento/i obiettivo.
2 Un segmento, per essere considerato attrattivo, dovrebbe avere delle caratteristi-
che ben deﬁnite in termini di omogeneità, dimensione economica (anche potenziale),
accessibilità (in termini di risorse e competenze) e difendibilità dai concorrenti.
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2.1.6 Individuazione, classiﬁcazione e mappatura delle parti interessate
Il cliente rappresenta solo uno degli stakeholder, forse il più importante, ma
nell'ambito della visione ampliata della progettazione della realtà imprendi-
toriale risulta necessario individuare tutti i portatori di interessi, ovvero tutte
le entità ed i soggetti che potranno avere inﬂuenza sull'impresa o essere in-
ﬂuenzati dalla stessa. Oggi infatti un'impresa non viene valutata solo in base
al modo di rispondere alla domanda di beni o servizi o al proﬁtto che essa
è in grado di generare, ma anche in base alle risposte che fornisce ai quesiti
di responsabilità sociale. Di conseguenza il suo valore non si fonda solo sul
concetto di legittimazione economica, ma anche è soprattutto su quello di
legittimazione sociale, quindi sui riconoscimenti espliciti e impliciti che sia
gli stakeholder, sia coloro che si occupano delle relazioni tra gli stakeholder e
l'impresa, le attribuiscono [11]. Pertanto, dopo aver concentrato l'attenzione
sul cliente, si ritiene opportuno ampliare la visione individuando e classiﬁcan-
do anche le altre parti interessate, in modo tale da progettare una realtà che
risponda anche alle loro aspettative. La ﬁgura che segue riporta uno schema
riassuntivo della fase.
Fig. 2.7: Schema riassuntivo sull'individuazione, classiﬁcazione e mappatura delle
parti interessate.
2.1.7 Deﬁnizione delle politiche e delle strategie
La politica di un'organizzazione si compone delle linee guida generali (obiet-
tivi e indirizzi) stabilite con riferimento sia ai vari livelli dell'organizzazione,
che ai possibili sub-sistemi in cui essa è suddivisa. La strategia invece si tra-
duce in un insieme di scelte deliberate che consentono di deﬁnire le azioni per
il conseguimento degli obiettivi di medio-lungo termine. A questo punto del-
l'indagine è quindi necessario individuare sia gli obiettivi da raggiungere, sia
il modo di conseguirli. L'importanza di questo passaggio è sancita dal fatto
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che vi è un legame abbastanza stretto tra il modello di business e la strategia
di un'organizzazione, poiché il primo verte sulla validità della strategia scelta.
Tuttavia, poiché una strategia di successo non può prescindere da un'analisi
del contesto in cui l'organizzazione andrà ad operare, è opportuno, per pri-
ma cosa, raccogliere informazioni su quest'ultimo con particolare riferimento
alla situazione competitiva, alle nuove tecnologie, ai possibili cambiamenti
politici, alle previsioni economiche e ai fattori sociologici. Sulla base di que-
sti elementi potranno quindi essere deﬁnite le politiche da considerare nel
modello di business. Tuttavia, poiché le politiche dovranno essere attuate, è
necessario, in misura coerente con il livello di dettaglio non elevato della fase
attuale, riuscire a tradurle in obiettivi misurabili, stabilendo le tempistiche
per il loro raggiungimento e valutandone i rischi [12]. La ﬁgura che segue
riporta uno schema riassuntivo della fase.
Fig. 2.8: Schema riassuntivo sulla deﬁnizione delle politiche e delle strategie.
2.2 Controlli e sistematizzazione del modello di business
A conclusione delle fasi attuate è opportuno predisporre un momento di
controllo per valutare la completezza, correttezza e coerenza dei risultati
ottenuti. In questo ambito è possibile, per esempio, utilizzare una check-
list, nella quale, nel corso delle attività, sono stati annotati i fattori la cui
presenza era fondamentale per valutare i risultati raggiunti, o tutto ciò che
poteva essere utile per giudicare la correttezza della metodologia seguita. Una
volta che tutti gli elementi sono stati controllati e, se necessario, modiﬁcati,
si potrà passare alla sistematizzazione del modello di business mediante uno
strumento di sintesi e rappresentazione. A tal proposito, nel capitolo 5, viene
presentato uno schema elaborato in questo lavoro di tesi denominato modello
di business in profondità.
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2.3 Deﬁnizione del modello di impresa
Il passaggio dal modello di business al modello di impresa determina una
variazione nel punto di vista dell'analisi: in particolare il secondo modello
approfondisce una parte del primo, ovvero quella strettamente inerente alla
creazione del valore entro i conﬁni dell'impresa. La sequenza cronologica di
deﬁnizione dei modelli non poteva essere diﬀerente, in quanto, molte delle
scelte relative al contesto interno discendono direttamente dalle informazioni
tratte dall'ambiente esterno.
2.3.1 Deﬁnizione del modello societario
La deﬁnizione del modello di impresa si apre con la scelta del modello so-
cietario (o forma giuridica), ovvero l'espressione convenzionale che denomina
l'organizzazione interna dell'impresa stessa. Di seguito viene riportato uno
schema che deﬁnisce la classiﬁcazione delle forme giuridiche esistenti ed, a
seguire, le nozioni teoriche basilari per distinguerle.
Forme giuridiche
Impresa individuale Impresa collettiva
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Nozioni teoriche basilari:
• Società a responsabilità limitata unipersonale (Srl. unip.): è una Srl.
costituita con un atto unilaterale da un unico soggetto, persona ﬁsica
o giuridica, alla quale sono applicabili la maggior parte delle regole
previste per la Srl. con più soci. Le sue caratteristiche principali sono
quindi la limitazione del rischio patrimoniale solo a quanto conferito e
il controllo completo della società da parte dell'unico socio esistente.
• Ditta individuale: è la forma giuridica più semplice e meno onerosa in
quanto l'unico requisito necessario è l'apertura di un numero di partita
IVA. L'imprenditore è l'unico responsabile della sua attività e pertan-
to tutto il suo patrimonio personale è soggetto al rischio d'impresa.
In forma ampliata inoltre la ditta individuale può essere svolta nella
fattispecie di impresa familiare o di impresa coniugale.
• Società per azioni unipersonale (Spa. unip.): essa mantiene molte delle
peculiarità delle società per azioni, con le uniche diﬀerenze legate alla
presenza di un unico socio e ad alcune norme volte a tutelare gli inte-
ressi dei terzi. In particolare il fondatore gode, in generale, del diritto
di responsabilità limitata per le obbligazioni sociali, tuttavia, tale di-
ritto decade nel caso in cui egli non versi integralmente i conferimenti
relativi al capitale sottoscritto o non sia indicato, nell'atto costitutivo,
la presenza di un unico socio.
• Società di persone: la caratteristica distintiva di questo modello è che
le persone prevalgono sul fattore capitale, ciò implica che i soci, salvo i
soci accomandanti di una Sas., rispondono sempre illimitatamente e so-
lidalmente per tutti i debiti che sono stati contratti durante l'esercizio
dell'attività imprenditoriale. Tale forma è indicata per imprese di ridot-
te dimensioni in quanto non sono previsti eccessivi costi di costituzione
e di gestione.
• Società semplice (Ss.): può essere adottata esclusivamente per attività
economiche di natura non commerciale e non è dotata di personalità
giuridica. L'atto costitutivo non è soggetto a forme speciali e il contratto
può anche essere concluso verbalmente.
• Società in nome collettivo (Snc.): può essere regolare (iscritta al Regi-
stro delle imprese) o irregolare (segue le regole della società semplice).
Ogni socio non può esercitare un'attività concorrente né partecipare ad
altre società concorrenti, tranne nel caso in cui egli abbia il consenso
degli altri soci.
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• Società in accomandita semplice (Sas.): è caratterizzata dalla presenza
di due categorie di soci: i soci accomandatari che rispondono solidal-
mente ed illimitatamente per gli impegni assunti dalla società, e i soci
accomandanti, che rispondono limitatamente alla quota di capitale da
loro immessa nella società [13].
• Società di capitali: esse si diﬀerenziano dalle società di persone per i
seguenti fattori: la loro gestione è più complessa, i costi da sostene-
re sono maggiori e sono dotate di autonomia patrimoniale perfetta.
Quest'ultima implica la responsabilità limitata dei soci per le obbliga-
zioni, in quanto questi rispondono dei debiti della società solo in misura
proporzionale al capitale conferito.
• Società a responsabilità limitata (Srl.): è un modello caratterizzato da
una disciplina autonoma e da un'ampia ﬂessibilità organizzativa. Si
conﬁgura come una forma intermedia tra le società per azioni e le so-
cietà di persone. Oltre alle Srl., che prevedono un capitale sociale di
partenza di 10.000 euro, esistono anche Srl sempliﬁcate o a capitale
ridotto, nelle quali invece la quota minima di capitale sociale iniziale è
pari ad 1 euro.
• Società per azioni (Spa.): è una forma nella quale il capitale socia-
le è rappresentato dalle azioni, in particolare l'ammontare minimo di
partenza dovrà essere pari a 50.000 euro. Si conﬁgura quindi come un
modello adatto a complesse realtà imprenditoriali.
• Società in accomandita per azioni (Sapa.): si diﬀerenzia dalla società
per azioni per la presenza di due categorie di soci: accomandatari e
accomandanti. Le loro caratteristiche sono già state descritte per la
società in accomandita semplice, tuttavia in questo caso cambiano i
ruoli, infatti sono solo i soci accomandatari gli amministratori di diritto.
• Società cooperative: la loro principale caratteristica distintiva è l'esi-
stenza di uno scopo economico mutualistico. In particolare le attività
sono guidate dalla gestione in favore dei soci, questi infatti sono i
destinatari dei beni o servizi prodotti dalla società.
• Società cooperativa a mutualità prevalente: tale modello presuppone
l'iscrizione all'Albo e il rispetto dei vincoli istituzionali delle coopera-
tive.
• Altre società cooperative: tale modello presuppone l'iscrizione all'Al-
bo ma le società non godono, generalmente, di agevolazioni ﬁscali e
possono cambiare la loro forma giuridica. [14]
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Vista la pluralità di scelte possibili, è stato ritenuto opportuno fornire una
visione di insieme in modo da potersi successivamente orientare, sfruttando
delle variabili di analisi, verso una scelta precisa ed adeguata alla realtà im-
prenditoriale che si vuole implementare. In particolare, sei possibili variabili
di analisi vengono esplorate nello strumento denominato Matrici concatena-
te, riportato nel capitolo 5 e concepito in questo lavoro di tesi per la scelta
del modello societario più adatto al caso trattato.
La ﬁgura che segue riporta uno schema riassuntivo della fase.
Fig. 2.9: Schema riassuntivo sulla deﬁnizione del modello societario.
2.3.2 Localizzazione
Uno dei fattori più importanti da prendere in considerazione nella deﬁni-
zione del modello di impresa è la scelta dell'area geograﬁca dove collocare
ﬁsicamente l'azienda. Molte volte tuttavia questo aspetto si conﬁgura come
una variabile di partenza, poiché, soprattutto nel caso di piccole realtà im-
prenditoriali, è possibile che l'imprenditore disponga già dei locali adatti alla
concretizzazione della sua idea. Nel caso invece in cui egli dovesse valutare
diverse alternative prima di stabilire la localizzazione più adatta, in questo
lavoro di tesi è stato predisposto uno strumento, denominato tabella di lo-
calizzazione, nel quale vengono fornite le variabili di analisi per discriminare
la scelta. Esso viene presentato nel capitolo 5 insieme ai criteri seguiti per
l'attribuzione dei valori numerici e l'individuazione delle variabili di analisi,
tuttavia le stesse variabili potrebbero essere soggette a modiﬁche o adatta-
menti in base alla situazione di caso in caso analizzata, allo stesso modo i
pesi potrebbero essere variati in base ad un personale criterio di importanza.
Generalizzando inﬁne è possibile dire che l'ubicazione migliore è quella che
consente di realizzare, per quanto emerge dall'analisi preliminare, la massima
diﬀerenza tra i ricavi e i costi che caratterizzeranno le successive attività
aziendali.
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La ﬁgura che segue riporta uno schema riassuntivo della fase.
Fig. 2.10: Schema riassuntivo sulla localizzazione.
2.3.3 Deﬁnizione dei processi
A questo punto del percorso l'azienda inizia ad essere delineata, tuttavia
manca ancora un aspetto fondamentale per avere un'idea più chiara delle sue
caratteristiche, ovvero l'individuazione dei processi che verranno svolti entro
i suoi conﬁni. Nel capitolo 2 si è già parlato della deﬁnizione delle politiche
e delle strategie, in particolare è stato descritto il processo di pianiﬁcazio-
ne strategica e tattica che consente di individuare gli obiettivi imposti nel
medio-lungo termine e, noti questi, sono state deﬁnite le strategie, ovvero le
loro modalità di perseguimento. L'ultima fase di dispiegamento degli obiet-
tivi che viene ora aﬀrontata è quella che riguarda il breve periodo. In questo
paragrafo quindi verrà considerata l'interfaccia tra la pianiﬁcazione e la
gestione aziendale, quest'ultima in particolare ingloba l'insieme dei proces-
si aziendali che contribuiscono al raggiungimento degli obiettivi deﬁniti, in
questo caso, per il breve periodo.
Un processo aziendale è costituito da un insieme di attività, collegate tra
loro, svolte per fornire un output a partire da input deﬁniti. All'interno di
una realtà imprenditoriale molti dei processi sono interrelati l'uno all'altro, in
quanto gli output prodotti da un processo rappresentano gli input in ingres-
so a quello successivo. Queste considerazioni hanno portato alla rivisitazione
di uno strumento noto nell'ambito del design ingegneristico e classicamente
utilizzato sia per individuare le funzioni di un sistema, che per descrivere le
interazioni tra le funzioni individuate. Si tratta dell'analisi funzionale: gene-
ralmente il suo utilizzo è limitato al sistema prodotto, pertanto nel capitolo
3 verrà presentato lo strumento nella sua accezione classica, mentre nel capi-
tolo 5 verrà descritta la sua rivisitazione adattata al sistema azienda ed alla
deﬁnizione dei processi.
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La ﬁgura che segue riporta uno schema riassuntivo della fase.
Fig. 2.11: Schema riassuntivo sulla deﬁnizione dei processi.
2.3.4 Deﬁnizione delle risorse
Questa fase del percorso è strettamente legata a quella precedente in quanto
ogni processo, nell'ambito della creazione del valore, esegue una trasformazio-
ne degli input in output tramite l'utilizzo di risorse. Di seguito viene riportata
una delle classiﬁcazioni note in letteratura [15] che potrebbe essere utilizzata
per creare dei cluster, successivamente all'individuazione delle risorse neces-
sarie per lo svolgimento dei processi aziendali. In base ad essa esistono due
grandi categorie di risorse:
1. Risorse tangibili, ovvero il patrimonio ﬁsico e ﬁnanziario a disposizione.
Il primo include le materie prime, gli impianti, i macchinari e le perso-
ne, il secondo invece il capitale di rischio e quello di debito, apportati
rispettivamente dai proprietari e dai ﬁnanziatori.
2. Risorse intangibili, ovvero quelle non ﬁsiche. Tra queste vengono anno-
verate le tecnologie, la reputazione, la cultura dell'azienda e le compe-
tenze e conoscenze delle persone.
Per quanto riguarda gli strumenti da utilizzare per raggiungere l'obiettivo di
questa fase, già l'analisi funzionale, nell'accezione esplorata nel capitolo 5,
tramite i ﬂussi in ingresso ai singoli blocchi permette di individuare le risorse
necessarie per lo svolgimento di ogni attività. Tuttavia a questo punto, per
completare la fase di analisi dei processi e delle risorse, è possibile utilizzare
uno strumento, ideato in questo lavoro di tesi, ispirato alla metodologia nota
in letteratura con il nome di Axiomatic Design. La versione classica dello
strumento è descritta nel capitolo 3, la metodologia ad esso ispirata e deno-
minata ADRP (Axiomatic Design Risorse e Processi) è invece trattata nel
capitolo 5.
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La ﬁgura che segue riporta uno schema riassuntivo della fase.
Fig. 2.12: Schema riassuntivo sulla deﬁnizione delle risorse.
2.3.5 Deﬁnizione dei ruoli e delle competenze
Il termine ruolo fa riferimento ad un insieme di attività svolte da una per-
sona che ricopre una posizione nell'organizzazione, che vengono messe in atto
per raggiungere i risultati pianiﬁcati. Le competenze invece sono deﬁnite co-
me un sistema di schemi cognitivi e di comportamenti operativi causalmente
correlati al successo sul lavoro, a una prestazione eﬃcace o superiore nella
mansione [16]. A tal proposito, poiché le competenze possono essere anno-
verate nella classe delle risorse intangibili, esse dovrebbero già essere presenti
nella mappa funzionale, distinte per attività e per processi.
In conclusione la sequenza logica da mettere in atto parte dalla raccolta dei
dati necessari e prosegue con la descrizione del ruolo e, successivamente, delle
competenze ad esso corrispondenti. La ﬁgura che segue riporta uno schema
riassuntivo della fase.
Fig. 2.13: Schema riassuntivo sulla deﬁnizione dei ruoli e delle competenze.
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2.3.6 Deﬁnizione dei rapporti con le parti interessate
L'ultimo passo prima di inglobare le informazioni raccolte nel modello di im-
presa consiste nel riprendere una fase precedente, quella di individuazione,
classiﬁcazione e mappatura delle parti interessate, ed approfondirla. Il grado
di complessità di questo approfondimento varia in base allo strumento uti-
lizzato nella mappatura degli stakeholder, in quanto, qualora sia stata data
importanza anche al grado di inﬂuenza, la mappa, così ampliata, può rappre-
sentare il punto di partenza nell'ambito della deﬁnizione dei rapporti con le
parti interessate. Tuttavia, il grado di inﬂuenza reciproca tra stakeholder ed
azienda, è solo una delle variabili discriminanti per la tipologia di rapporto
da instaurare.
Le altre saranno diverse in base al caso analizzato, e potranno riguardare per
esempio l'entità del potere contrattuale dei fornitori o dei clienti, la speciﬁ-
cità e diﬃcile reperibilità delle competenze dei dipendenti o la necessità di
ottenere molti pareri dai clienti per migliorare il prodotto.
Le tipologie di rapporto invece potranno variare in base al numero di informa-
zioni scambiate tra le due parti, al grado di conoscenza del prodotto/servizio
o a quello di innovatività dell'idea.
Pertanto la metodologia generale da seguire dovrebbe essere quella di ricerca-
re delle informazioni sugli stakeholder individuati e, in base a queste, stabilire
la tipologia di rapporto che garantisca un reciproco beneﬁcio alle parti. Per
quanto riguarda gli strumenti si è scelto di selezionarne uno, a titolo di esem-
pio, che può fornire un supporto nella scelta della tipologia di rapporto con
i fornitori. La ﬁgura che segue riporta uno schema riassuntivo della fase.
Fig. 2.14: Schema riassuntivo sulla deﬁnizione dei rapporti con le parti interessate.
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2.4 Controlli e sistematizzazione del modello di impresa
Come è stato speciﬁcato per il modello di business, anche la sistematizzazione
del modello di impresa dovrebbe essere preceduta da un momento di control-
lo, al ﬁne di veriﬁcare sia la metodologia seguita che i risultati ottenuti. Prima
di proseguire nel percorso è quindi opportuno valutare se sia necessario appro-
fondire qualche argomento con un supplemento di analisi, in quanto tornare
indietro in un secondo momento potrebbe essere eccessivamente dispendio-
so in termini di tempo e costi. Dopo aver ultimato il controllo, utilizzando
per esempio i metodi già descritti per la fase di deﬁnizione del modello di
business, si può passare alla sintesi delle informazioni raccolte utilizzando lo
strumento elaborato in questo lavoro di tesi e presentato nel capitolo 5.
2.5 Realizzazione del modello di impresa
Il percorso di progettazione di un'impresa non poteva prescindere dai concet-
ti di dimensionamento ed analisi economica-ﬁnanziaria, quest'ultima in par-
ticolare componente fondamentale del Business Plan. Tuttavia, pur avendo
inserito per completezza questi aspetti nel percorso delineato, essi non verran-
no approfonditi nel resto della trattazione ma saranno oggetto di uno studio
successivo. Di seguito viene riportata una rappresentazione che sintetizza le
fasi e gli strumenti richiamati in questo capitolo.
Deﬁnizione del modello di bu-
siness
Deﬁnizione del modello di im-
presa
Valutazione delle proprie attitudini
e capacità imprenditoriali (test
psicologici, personal business model
canvas)







2. Dall'idea di prodotto/servizio alla realizzazione del modello di impresa 31
Deﬁnizione del modello di bu-
siness
Deﬁnizione del modello di im-
presa
Individuazione dei bisogni da
soddisfare (brainstorming,
osservazione del comportamento
del cliente, ricerca mirata tramite
Google)
Deﬁnizione dei processi (analisi
funzionale)
Analisi e scrematura dei bisogni
emersi (scale dei bisogni)
Deﬁnizione delle risorse (analisi
funzionale, ADRP)
Segmentazione del mercato e
individuazione del segmento/i
obiettivo (modello delle 5 forze del
Porter, analytical Kano)
Deﬁnizione dei ruoli e delle




mappatura delle parti interessate
(teoria, matrice e mappa degli
stakeholder)
Deﬁnizione dei rapporti con le parti
interessate (matrice di Kraljic)
Deﬁnizione delle politiche e delle
strategia (matrice SWOT)
3. STRUMENTI: COSA RAPPRESENTANO E COME SI
APPLICANO
Il ﬁne può giustiﬁcare i mezzi purché ci sia qualcosa che giustiﬁchi
il ﬁne.
Leone Trotsky (teorico, scrittore e predicatore della rivoluzione comuni-
sta)
La frase scelta ad introduzione del capitolo ha il preciso scopo di spingere il
lettore a tenere sempre in considerazione l'obiettivo per il quale lo strumento
viene presentato, poiché solo in questo modo sarà possibile apprezzare la
qualità del mezzo ﬁsico proposto.
3.1 Strumenti utilizzati per la valutazione delle proprie
attitudini e capacità imprenditoriali
3.1.1 Test psicologici
I test psicologici, in generale, sono strumenti standardizzati (nelle procedure
di somministrazione e nell'interpretazione dei risultati) utilizzati per acquisire
informazioni sulle funzioni psichiche dell'individuo o per scopi di ricerca [17].
Il TAI (Test di Attitudine Imprenditoriale), in particolare, è uno strumen-
to self-report per la misurazione del potenziale imprenditoriale ideato dal
professor Giuseppe Favretto, direttore del Centro Imprenditoriale Giovani-
le dell'Università di Verona. La versione completa del test è costituita da
settantacinque item, esiste poi una versione demo composta solamente da
quindici aﬀermazioni. Il test è stato ideato negli anni novanta ma da allora
è sottoposto ad un continuo lavoro di aggiornamento e standardizzazione,
inoltre esso è riconosciuto a livello internazionale come uno degli strumenti
più validi per la descrizione del potenziale imprenditoriale1.
1 Serena Cubico et al. (2010) Describing the Entrepreneurial Proﬁle: the Entrepreneurial
Aptitude Test (TAI), International Journal of Entrepreneurship and Small Business, 11(4),
424-435.
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Esso si compila assegnando a ciascuna domanda un punteggio da uno a cin-
que, in base al grado di accordo con l'aﬀermazione. A ciascun punteggio
va poi assegnato un fattore moltiplicativo: i settantacinque (o quindici nel-
la versione demo) risultati vanno inﬁne sommati per individuare, in base al
punteggio totale, il proﬁlo corrispondente.
Quest'ultimo descrive il proﬁlo imprenditoriale e rileva le attitudini personali
ad un lavoro di tipo autonomo, sulla base di alcuni fattori quali [18]:
1. Orientamento al risultato: determinazione a perseguire un obiettivo.
2. Leadership: attitudine alla dirigenza.
3. Need for Achievement: spinta ad ottenere fama e successo sociale.
4. Innovazione: atteggiamento e curiosità verso il nuovo.
5. Flessibilità: tendenza a riorientare i propri obiettivi.
6. Autonomia: necessità di avere un proprio spazio di decisione e di scelta.
3.1.2 Personal business model canvas
Uno strumento che può risultare utile per chiarire a sé stessi ed agli altri
le proprie attitudini è quello noto sotto il nome di personal business mo-
del canvas. La ﬁgura che segue riporta la rappresentazione graﬁca di tale
strumento.
Fig. 3.1: Rappresentazione graﬁca del Personal Business Model Canvas [19].
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Esso si compone di nove blocchi, ognuno dei quali rappresenta un campo da
completare in base alle personali esperienze di vita: le risposte alle domande
riportate in ﬁgura rappresentano il contenuto informativo da inserire nell'ap-
posito spazio. Tale strumento è costruito per individuare le caratteristiche e le
potenzialità dell'individuo che vuole far parte di una realtà imprenditoriale,
pertanto assembla e sistematizza una serie di aspetti personali in un'unica
visione sistemica e panoramica che si traduce in un progetto professionale
concreto, rappresentando un design della propria vita. In particolare tiene
conto sia degli aspetti lavorativi sia di quelli extraprofessionali e privati, così
come della loro armonia, coerenza ed equilibrio d'insieme [19]. In conclusione
potrebbe quindi essere utilizzato come una lavagna personale per conoscere
a fondo ciò di cui si dispone, o come uno strumento di comunicazione che
permetta di portare all'esterno la propria personalità e le proprie idee, in
modo da trovare validi collaboratori per concretizzarle.
3.2 Strumenti utilizzati per la deﬁnizione del sistema prodotto
o servizio
3.2.1 Schizzi e bozze
Quando l'idea alla base del progetto riguarda una realtà imprenditoriale che
produce come output un prodotto, quest'ultimo, nella maggior parte dei ca-
si, può essere rappresentato tramite un disegno o semplicemente uno schizzo,
magari completato da qualche nota tecnica. Se invece l'attenzione è punta-
ta sull'erogazione di un servizio è più facile sistematizzare l'idea utilizzando
una bozza che includa le caratteristiche fondamentali dello stesso. Il grado
di dettaglio da raggiungere varia in base al caso in esame, alla complessità e
all'innovatività dell'idea, tuttavia, qualunque sia lo strumento utilizzato, la ﬁ-
nalità da perseguire dovrebbe essere quella di chiarire gli aspetti fondamentali
dell'idea iniziale.
3.2.2 Distinta base
La distinta base è un elenco dei componenti necessari alla realizzazione di un
semilavorato o prodotto ﬁnito, organizzati in uno schema gerarchico. Essa
può essere utile per completare la fase di deﬁnizione del sistema prodotto,
in quanto fornisce un approfondimento più dettagliato, andando ad indaga-
re sui singoli componenti. A questo livello è possibile che le denominazioni
siano ancora generiche, tuttavia lo schema può aiutare ad evitare di trascu-
rare alcuni elementi importanti per il funzionamento e/o la funzionalità del
prodotto stesso. Fino ad ora sono state date delle informazioni sul sistema
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prodotto, per quanto riguarda il sistema servizio la trattazione è più restritti-
va. Infatti il presupposto per poter utilizzare la distinta base in una impresa
di servizi è il seguente: alla base del processo di erogazione vi deve essere la
necessità di utilizzare dei materiali. Il riquadro che segue fornisce un esempio
per chiarire meglio l'utilizzo di tale strumento nel caso dell'erogazione di un
servizio.
Distinta base di servizio
Per esempio, se si considera un'agenzia di viaggi, la distinta ba-
se sarà caratterizzata dal nome del servizio da erogare e dai
corrispondenti materiali da utilizzare con i loro coeﬃcienti di
impiego. Di seguito viene riportato un semplice esempio della
distinta base relativa al servizio Organizzazione dell'itinerario
con il cliente.
Fig. 3.2: Rappresentazione graﬁca della distinta base di servizio.
3.3 Strumenti utilizzati per l'individuazione dei bisogni da
soddisfare
3.3.1 Brainstorming
Il metodo braistorming venne applicato per la prima volta alla ﬁne degli
anni trenta, grazie al libro applied imagination di Alex Faickney Osborn,
in cui l'autore sosteneva come i gruppi potessero raddoppiare il proprio ri-
sultato creativo attraverso l'utilizzo di questa tecnica. Secondo Osborn: il
brainstorming è un metodo mediante il quale un gruppo cerca di trovare la
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soluzione ad un determinato problema, attraverso la raccolta di un elenco di
idee prodotte spontaneamente dai componenti del gruppo stesso [20].
La forma più comune di brainstorming consiste nel riunire un gruppo di
persone in una stanza: il gruppo può essere composto da un minimo di quattro
ad un massimo di 20 persone. Un capogruppo o un facilitatore coordina la
sessione precedentemente pianiﬁcata e, se necessario, una persona incaricata
trascrive le idee prodotte. La durata delle sessioni può variare da un minimo
di 15 minuti a un massimo di mezza giornata, a seconda del contenuto e
della situazione, mentre tipicamente le fasi più lunghe sono quella iniziale di
pianiﬁcazione e quella ﬁnale di elaborazione delle idee e selezione di quelle
più vantaggiose.
Tale tecnica inoltre è contraddistinta da quattro regole fondamentali che
hanno lo scopo di ridurre le inibizioni sociali e di stimolare la creazione di
nuove idee.
Le regole sono di seguito esposte:
• Non criticare: nella fase della creazione di idee (o fase divergente), esse
dovrebbero ﬂuire liberamente e non dovrebbero essere criticate ﬁno alla
fase di valutazione, quella convergente.
• Concentrarsi sulla quantità: nella fase divergente l'obiettivo è di rag-
giungere il maggior numero di proposte possibili, la quantità è più
importante della qualità.
• Accettare le idee insolite: nessuna idea deve essere considerata troppo
bizzarra o priva di senso.
• Associare e migliorare le idee: le buone idee possono combinarsi tra loro
per formare un'unica grande idea.
Un'ultima osservazione riguarda gli strumenti da utilizzare prima e dopo
la sessione: i post-it risultano molto utili per riportare le idee in quan-
to sono facili da riorganizzare, le mappe mentali2 invece forniscono una
rappresentazione visiva dell'argomento.
3.3.2 Osservazione del comportamento del potenziale cliente
La vista è uno dei sensi più importanti quando si tratta di individuare i
bisogni con riferimento ad uno speciﬁco prodotto/servizio. In particolare,
molto spesso, possono essere proprio i comportamenti che l'utilizzatore adotta
2 Una mappa mentale è un diagramma predisposto per rappresentare parole, idee,
compiti o altri elementi collegati e associati a raggiera intorno alla parola o idea chiave.
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durante l'interazione con il prodotto o l'erogazione del servizio a suggerire
quali dei suoi bisogni son già stati soddisfatti, quali sono quelli sui quali si
ha un margine di azione e come si può intervenire per incrementare il valore
percepito.
Tuttavia questa metodologia può essere applicata solo nel caso in cui siano
rispettate due condizioni fondamentali: il prodotto/servizio fulcro dell'idea
imprenditoriale non è completamente innovativo, quindi ne esiste una ver-
sione sul mercato, e l'interazione del cliente con esso avviene tipicamente in
un luogo a cui si ha facilmente accesso. Inoltre, pur essendo uno strumento
ritenuto molto eﬃcace, può rivelarsi dispendioso in termini di tempo oltre al
fatto che i dati rilevati potrebbero essere diﬃcili da validare poiché inﬂuenzati
dalla soggettività dell'interpretazione dell'osservatore.
Il cliente comunque può rivelarsi più esplicito di quanto si possa pensare:
spesso infatti durante l'utilizzo egli esprime, anche verbalmente, delle consi-
derazioni sulle eventuali mancanze dell'oggetto con cui sta interagendo. Di
seguito viene riportato un esempio di applicazione di tale metodologia: esso
evidenzia l'individuazione di un bisogno insoddisfatto tramite la tendenza
che il cliente ha di adattare il prodotto alle proprie esigenze.
Il caso della sciarpa Snif Scarf
Nel 2005, nell'ambito del corso di Design Experience, sono nate
diverse invenzioni ideate dagli studenti di ingegneria gestionale
dell'università di Pisa. Di queste faceva parte anche una par-
ticolare sciarpa, dal nome Snif Scarf che, tramite un tessuto
con carboni attivi, ioni in argento e un'intelaiatura in lega, si
modellava sul viso della persona che la indossava non facendo
traspirare dall'esterno cattivi odori, batteri, smog e polveri in-
quinanti [21]. L'idea di dare questa particolare connotazione al
prodotto è nata dall'osservazione del comportamento di una ra-
gazza che, durante una passeggiata, aveva sollevato la normale
sciarpa che indossava per proteggersi dai fumi e dallo smog. Que-
sto atteggiamento ha permesso di individuare un nuovo bisogno
dell'utente legato alla protezione dagli agenti esterni nocivi. In
particolare è stata proprio la metodologia utilizzata per indivi-
duare i bisogni che ha fatto emergere questo aspetto, infatti, tra
i bisogni di un utilizzatore con riferimento al prodotto sciarpa
vi è tipicamente la protezione del collo, non quello della bocca e
del naso.
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3.3.3 Ricerca mirata tramite Google
In questa sezione vengono presentati degli strumenti gratuiti, messi a disposi-
zione da Google, che permettono di individuare i bisogni espressi dagli utenti
durante le loro ricerche sul web.
Google AdWords e pianiﬁcazione delle parole chiave
Lo strumento messo a disposizione da Google Adwords noto con il nome di
pianiﬁcazione delle parole chiave permette, dopo aver settato le impostazio-
ni di targeting, di eﬀettuare una ricerca utilizzando una o più parole chiave.
Un primo dato numerico che si ottiene è quello della media delle ricerche
mensili: esso permette di individuare quante volte, in media, la parola digi-
tata è stata ricercata mensilmente sul web, considerando l'ambito di analisi
impostato inizialmente, ad esempio il Paese per il quale si ha interesse a
compiere la ricerca. Il dato numerico medio può essere utilizzato per avere
una prima idea dell'interesse della comunità web sull'argomento, ma ancora
più importanti risultano essere il graﬁco della distribuzione delle ricerche, che
permette di individuare i dati puntuali dei volumi di ricerca per ogni mese,
e il riferimento alla concorrenza, che indica quanto quell'argomento sia già
stato esplorato nelle campagne pubblicitarie sul web.
Oltre a questi dati di interesse generale, lo strumento propone una tabella
nella quale la prima colonna è occupata dalle parole chiave per pertinenza,
ovvero tutte le parole associabili a quella ricercata. Per ogni riga quindi sono
presenti delle combinazioni di parole digitate dagli utenti sul web ed inerenti
al termine di ricerca iniziale: proprio quest'ultimo passaggio può fornire uno
spunto per l'individuazione dei bisogni. Infatti l'interesse da parte dell'utente
ad eﬀettuare un'indagine sul web è sinonimo dell'esistenza di una necessità
per la quale si sta cercando una soluzione o un approfondimento delle proprie
conoscenze. Vi è un'ulteriore aspetto che si ritiene importante menzionare:
dal confronto tra il valore numerico della media delle ricerche mensili e l'in-
dicazione fornita dal sistema sulla concorrenza (i dati sono disponibili per
ogni riga della colonna che indica le parole chiave per pertinenza), è possibile
individuare i bisogni sui quali indagare ulteriormente in quanto soddisfatti
ancora in maniera marginale dai prodotti/servizi/modelli di business pre-
senti sul mercato. Di seguito viene riportato un esempio per chiarire meglio
l'utilizzo di questo strumento. In particolare esso focalizza l'attenzione sul-
l'individuazione di un bisogno dei clienti riferito al modello di business e non
al sistema prodotto/servizio.
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Parola chiave: abito da sposa
Immaginando di voler trovare i bisogni dei clienti di un atelier
che vende abiti da sposa in Italia, dopo aver settato le imposta-
zioni di targeting in base al mercato di riferimento, sono state
digitate le parole chiave abito da sposa. Nella colonna parole
chiave (per pertinenza), oltre alle combinazioni di parole più ov-
vie, quelle per le quali si poteva prevedere a priori che avrebbero
totalizzato un alto valore di ricerche medie mensili (ad esempio
abiti da sposa economici, abiti da sposa online), una combina-
zione ha particolarmente attirato l'attenzione, ovvero, noleggio
abiti da sposa. Ad essa era associato un valore medio delle ri-
cerche mensili di 720 (non molto più basso del valore numerico
1300, corrispondente alla media delle ricerche mensili per i ter-
mini abiti da sposa online) e un basso interesse da parte della
concorrenza (l'indicazione nella colonna concorrenza era stata
invece alta per le altre due combinazioni citate). Questo risul-
tato ha fatto pensare ad un possibile arricchimento del modello
di business tramite l'aggiunta di questo servizio, in modo da
soddisfare un bisogno espresso dalla clientela ma ancora poco
considerato dai potenziali concorrenti.
Google Suggest e ricerche correlate
Altri suggerimenti sui bisogni espressi dagli utenti tramite le indagini sul
web potrebbero arrivare dal completamento automatico di Google Suggest:
digitando le parole nella barra di ricerca, nella tendina vengono visualizzate
le query che rispecchiano sia l'attività di ricerca degli utenti che i contenuti
delle pagine web. Inoltre alla ﬁne della serp (pagina dei risultati del motore
di ricerca) è presente la sezione delle ricerche correlate, le quali possono nuo-
vamente dare spunti per individuare fattori importanti non ancora presi in
esame.
Ubersuggest e Google Alert
Per rendere più veloce e più completa l'analisi, potrebbe anche essere utiliz-
zato Ubersuggest, un tool che raggruppa tutte le combinazioni possibili di
Google Suggest: digitando una parola chiave il tool restituisce i risultati utili
con tutte le lettere dell'alfabeto [22]. Un altro strumento messo a disposizione
dal motore di ricerca è Google Alert. Esso invia, su richiesta, un report con
tutte le pagine e i post pubblicati che contengono le parole chiave ritenute
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interessanti per individuare i bisogni. In questo modo risulta più semplice
monitorare domande, curiosità ed esigenze che ruotano intorno alla propria
idea imprenditoriale [22].
3.4 Strumenti utilizzati per l'analisi e la scrematura dei bisogni
emersi
3.4.1 Scale dei bisogni
In letteratura sono presenti tre scale dei bisogni: quella di Maslow, la sua
rivisitazione (Kenrick, 2010) e la scala dei bisogni di un progetto di McConnel.
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La gerarchia riferita ad un progetto, nella versione di McConnel, non
verrà considerata nel resto della trattazione in quanto non fa esplicito riferi-
mento ai bisogni del cliente. Per quanto concerne le scale rimanenti, invece,
la principale diﬀerenza riguarda la costituzione della loro parte superiore. In
particolare, al vertice della piramide di Kenrick, non è presente l'autorealiz-
zazione (self-actualization), bensì l'evoluzione (il cosiddetto parenting). Ciò
dimostra come sia stata superata la visione di Maslow per dare spazio al con-
cetto di riproduzione ed educazione dei ﬁgli. La scala che verrà dettagliata
nel resto del paragrafo tuttavia sarà quella proposta da Maslow, in quanto le
categorie in essa riportate permettono di classiﬁcare meglio i bisogni indivi-
duati nella fase precedente. Lo schema rappresentativo utilizzato dall'autore
è una piramide composta da diversi livelli. Questi vengono di seguito analiz-
zati, dalla base al vertice della piramide, tenendo conto anche del seguente
principio: la condizione fondamentale perché si manifesti un bisogno di un
livello superiore è la totale soddisfazione dei bisogni dei livelli sottostanti.
• Base della piramide: bisogni ﬁsiologici o primari, ovvero quelli di so-
pravvivenza.
• Primo gradino: bisogni di sicurezza. Raggruppano quei bisogni relativi
alla sicurezza ﬁsica e mentale.
• Secondo gradino: bisogni di appartenenza e amore, indicati anche co-
me bisogni sociali. Sono relativi all'amicizia e all'aﬀetto familiare per
esempio.
• Terzo gradino: bisogni di contatto sociale e autostima. Riguardano
l'aﬀermazione e l'interazione con gli altri.
• Vertice: bisogni di autorealizzazione, moralità, creatività, spiritualità.
Riguardano l'appagamento ultimo e nel contempo la spinta primaria e
la ragion d'essere della specie umana.
Le deﬁnizioni teoriche fornite permettono di eseguire una prima clusteriz-
zazione dei bisogni individuati. Essa tuttavia dovrà essere seguita da un
supplemento di analisi che consenta di discriminare i livelli della piramide
contenenti i bisogni la cui soddisfazione genera la maggior quantità di valore
aggiunto per il cliente. Questo permetterà anche di selezionare un insieme di
attributi del prodotto sui quali focalizzare l'attenzione nel resto del percorso
verso la deﬁnizione del modello di business. Di seguito viene riportato un
esempio al ﬁne di chiarire la sequenzialità dei passaggi descritti e una loro
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possibile attuazione. Tale esempio considera una serie di bisogni relativi al si-
stema prodotto, tuttavia la metodologia generale può essere applicata anche
ai bisogni che riguardano un servizio o un'idea di modello di business.
Scarpe da running: su quali attributi puntare?
L'esempio riportato prende ispirazione da un caso reale di ven-
dita di scarpe da running [24]. Per individuare gli attributi del
prodotto da enfatizzare sono stati presi in considerazione due
livelli della scala di Maslow:
• Primo gradino: bisogni di sicurezza.
• Terzo gradino: bisogni di contatto sociale e autostima.
Il secondo gradino non è stato considerato in questa indagine in
quanto si è preferito privilegiare, in base al prodotto in questione,
il cliente singolo senza valutarne l'interazione dello stesso nel
sociale. Il confronto tra le due classi è stato fatto inviando due
e-mail diﬀerenti nel titolo, in due istanti di tempo successivi, ad
un campione di 100 potenziali clienti. I titoli delle e-mail sono
di seguito riportati:
• Corri in tutta sicurezza;
• Corri e dimostra chi sei. Acquista le scarpe personalizzate.
Nel primo caso la percentuale di apertura è stata del 37,4%,
nel secondo del 28,5%. Quindi la prima opzione ha garantito
un'apertura di quasi il 10% in più, che testimonia un livello di
importanza attribuito ai bisogni di sicurezza maggiore rispet-
to a quello attribuito ai bisogni di autostima, come se il livello
più basso dei due nella piramide non fosse stato ancora comple-
tamente soddisfatto. Ciò suggerisce la possibilità di focalizzare
l'attenzione sugli attributi del prodotto che contribuiscono ad
aumentare la soddisfazione del cliente in questa direzione.
3.5 Strumenti utilizzati per la segmentazione del mercato e
l'individuazione del segmento/i obiettivo
3.5.1 Modello delle 5 forze del Porter
Tale modello permette di valutare a fondo le caratteristiche del mercato, con
particolare riferimento ai segmenti che lo costituiscono, in modo scegliere
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quello/i obiettivo/i, in base al criterio di attrattività. La ﬁgura che segue
riporta la rappresentazione generale del modello.
Fig. 3.3: Rappresentazione del modello delle 5 forze del Porter.
Di seguito viene riportata una breve spiegazione per ogni forza analizzata:
• Concorrenti diretti: sono rappresentati dalle imprese che operano nel
segmento considerato. I fattori da valutare che riguardano tale forza
sono la loro concentrazione, la loro capacità produttiva, l'incidenza dei
costi ﬁssi, le loro quote di mercato.
• Clienti: è importante a tal proposito focalizzare l'attenzione sul loro
potere contrattuale. Esso si valuta in base alla numerosità dei clienti,
alla loro capacità di integrarsi verticalmente, al numero degli ordini.
• Fornitori: anche in questo caso è importante considerare il loro potere
contrattuale che può variare in base alla numerosità dei fornitori, alle
loro dimensioni o alla loro capacità di integrazione.
• Concorrenti potenziali: il loro ingresso sul mercato dipende dalle bar-
riere all'entrata (politiche governative, forza del brand, economie di
scala). Quanto più tali barriere sono elevate, tanto più sarà complesso
l'ingresso di nuovi competitor.
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• Produttori di beni sostitutivi: qualora esistessero è più probabile che
il cliente, nel caso di prodotti equivalenti, sia portato ad acquistare al
prezzo più basso.
3.5.2 Analytical Kano
Il modello di Kano è uno strumento nato negli anni '80 utile per analizzare
le attese dei consumatori. Esso permette di mettere in relazione attributi e
bisogni considerando, come dimensioni di analisi, la soddisfazione del cliente
e il grado di introduzione degli attributi del prodotto/servizio.
Uno dei principali limiti di tale modello è l'assenza di un criterio che per-
metta una valutazione quantitativa dei risultati, quindi, per ovviare a tale
limite, sono stati introdotti successivamente quattro indici che caratterizzano
la versione evoluta del modello, ovvero quella nota con il nome di analytical
Kano. Essi sono: i Kano indices, i Kano classiﬁers, il conﬁguration index
e il Kano evaluator. Nel resto della trattazione verranno considerati solo i
primi due indici, ovvero quelli ritenuti utili al raggiungimento dello scopo
della fase: proseguire l'analisi sugli attributi selezionati precedentemente (ad
esempio attraverso la scala di Maslow), per valutare per quale segmento di
clienti la loro introduzione genera la maggior quantità di valore percepito.
I Kano indices per la quantiﬁcazione della soddisfazione dei clienti
L'utilizzo di tali indici presuppone la somministrazione, ad un campione si-
gniﬁcativo di ognuno dei segmenti di mercato individuati, di un questionario
basato sugli attributi già selezionati. Le domande dovrebbero essere poste in
due forme: quella funzionale, che implica la presenza dell'attributo, e quella
disfunzionale, che presuppone invece l'assenza di quest'ultimo. Ogni inter-
vistato potrà rispondere scegliendo una fra le cinque categorie di risposta
disponibili e, al termine delle interviste, dovranno essere assegnati i punteg-
gi in base alle categorie di risposta ricevute ed eseguite le ulteriori analisi
quantitative. La corrispondenza tra i punteggi e le categorie di risposta, con-
siderando anche le due forme disponibili per la domanda, è riportata nella
tabella che segue.
Categoria di risposta Punteggio funz. Punteggio disfunz.
Mi piace molto 1 -0,5
Deve essere sempre così 0,5 -0,25
Rimango indiﬀerente 0 0
Lo posso accettare -0,25 0,5
Sono molto scontento -0,5 1
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Una volta assegnati i punteggi, si dovrà proseguire nel seguente modo: per
ogni segmento di mercato dovranno essere calcolati, per ogni attributo, i valor
medi dei punteggi per la forma funzionale e per quella disfunzionale della
domanda. In conclusione ogni attributo sarà caratterizzato da un valore di Xij
(valor medio dei punteggi, relativi alla forma disfunzionale, per l'attributo i-
esimo e il segmento di mercato j-esimo) e uno di Yij (valor medio dei punteggi,
relativi alla forma funzionale, per l'attributo i-esimo e il segmento di mercato
j-esimo). In questo modo, ﬁssato il segmento di mercato, dall'origine degli
assi al punto (Xi; Yi) è possibile costruire un vettore, per ogni attributo,
caratterizzato da un angolo ai, formato con l'asse orizzontale, e una lunghezza
ri. I Kano indices sono proprio l'angolo e la lunghezza di tale vettore, di
seguito riportati e spiegati:
• ai= tan- 1 (Yi/Xi), ovvero l'angolo che il vettore forma con l'asse oriz-






i , ovvero la lunghezza (o modulo) del vettore. Essa rap-
presenta l'importanza, per i clienti, dell'attributo considerato.
La ﬁgura che segue rappresenta i due Kano indices su un diagramma bidi-
mensionale.
Fig. 3.4: Rappresentazione dei Kano indices ai e ri[25]
I Kano classiﬁers per l'individuazione del segmento di mercato target
Le diverse aree del graﬁco possono essere delimitate utilizzando dei valori
soglia per a (angolo) e per r (lunghezza): tali valori soglia sono i cosiddetti
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Kano classiﬁers, indicati con la lettera k. In generale: k=(r0, aL, aH), in
particolare k=(0,5, 25◦, 65◦). Di seguito si riportano sia gli intervalli di valori
utili per delimitare le porzioni di graﬁco, sia una ﬁgura che rappresenta il
graﬁco diviso in categorie di attributi, tenendo conto degli intervalli deﬁniti.
• Se r>r0 e a>aH, allora si tratta di un attractive factor 3. La regione di
appartenenza sul graﬁco sottostante sarà quella delimitata dalle lettere
ABHI.
• Se r<=r0, allora si tratta di un indiﬀerent factor. La regione di ap-
partenenza sul graﬁco sottostante sarà quella delimitata dalle lettere
OFI.
• Se r>r0 e a<=aL, allora si tratta di un must-be factor. La regione di
appartenenza sul graﬁco sottostante sarà quella delimitata dalle lettere
DEFG.
• Se r>r0 e aL>a>aH, allora si tratta di un one-dimensional factor. La
regione di appartenenza sul graﬁco sottostante sarà quella delimitata
dalle lettere BCDGH.
Fig. 3.5: Rappresentazione delle aree nel graﬁco suddiviso sulla base dei Kano
classiﬁers r0, aL, aH [25].
I vettori degli attributi analizzati si posizioneranno, in modo diverso da caso
a caso, nei graﬁci deﬁniti per ogni segmento di mercato. Tuttavia si dovranno
3 Attractive factor: attributi che non generano insoddisfazione nel cliente se non assolti,
ma che, se assolti, riescono a deliziarlo (delighter).
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selezionare i graﬁci che presentano attributi di tipo attractive, in quanto i
corrispondenti gruppi di clienti saranno quelli presi in considerazione per
stabilire il segmento o i segmenti obiettivo.
3.6 Strumenti utilizzati per l'individuazione, la classiﬁcazione e
la mappatura delle parti interessate
3.6.1 Teoria degli stakeholder
La teoria degli stakeholder [26], formulata per la prima volta in maniera
organica da Freeman, individua i soggetti con i quali l'impresa ha un legame
di responsabilità. In base a questa teoria, l'impresa è collocata al centro di
una rete di rapporti con diﬀerenti gruppi sociali, con i quali mantiene relazioni
di scambio e collaborazione. La ﬁgura che segue rappresenta la posizione sia
dell'impresa che dei gruppi sociali coinvolti.
Fig. 3.6: Rappresentazione graﬁca delle relazioni espresse nella teoria degli
stakeholder [26]
Facendo quindi riferimento ad una visione allargata, è fondamentale rispon-
dere a cinque quesiti chiave che riguardano le parti interessate, ovvero:
1. chi sono i gruppi portatori di interesse con cui l'impresa avrà rapporti;
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2. quali sono gli interessi;
3. quali opportunità o sﬁde i portatori di interesse produrranno per l'im-
presa;
4. quali responsabilità avrà l'impresa verso tutti i portatori di interesse;
5. quali strategie e politiche dovranno essere adottate dall'impresa per co-
gliere le opportunità e aﬀrontare le sﬁde legate ai portatori di interesse.
Poiché inoltre la relazione tra l'impresa e il gruppo sociale varierà in base
alla categoria di appartenenza del gruppo stesso, l'analisi dovrà essere ap-
profondita classiﬁcando e mappando i portatori di interesse precedentemente
individuati, in modo tale da deﬁnire i conﬁni delle relazioni da instaurare.
A tal proposito è stato Clarkson a proporre una prima classiﬁcazione gene-
rale, nella quale gli stakeholder primari vengono distinti da quelli secondari
[27]. Gli stakeholder primari, deﬁniti risk-bearers, sono i soggetti senza i
quali l'impresa non potrebbe esistere come entità operativa: tipicamente so-
no gli azionisti, gli investitori, i dipendenti, i clienti e i fornitori, ma anche i
governi e le comunità. Il gruppo di stakeholder secondari è composto invece
da coloro che potrebbero inﬂuenzare o che potrebbero essere inﬂuenzati dal-
le attività aziendali, ma che non sono ritenuti fondamentali per l'esistenza
dell'organizzazione. Rientrano in tale categoria spesso i media e i gruppi con
interessi speciali. Le nozioni teoriche esposte consentono quindi di mettere in
atto l'individuazione e una prima classiﬁcazione degli stakeholder.
3.6.2 Mappa degli stakeholder
La teoria degli stakeholder proposta da Freeman è stato il primo esempio di
approccio organico alla trattazione di questo argomento, tuttavia, nel corso
del tempo, essa ha subito un'evoluzione. Partendo da questi presupposti già
da alcuni anni sono presenti mappe degli stakeholder diverse, nelle quali non
è più raﬃgurata l'azienda al centro, poiché essa coincide con i suoi portatori
di interesse [28]. In particolare, la raﬃgurazione classica della mappa che for-
niva come unica informazione il numero ed il nome dei portatori di interesse,
è stata sostituita da un graﬁco cartesiano a quadranti, nel quale la posizione
degli stakeholder viene determinata in base ai valori numerici totalizzati al-
l'interno di una checklist, redatta per ogni portatore di interesse e suddivisa
in tre sezioni, A, B, C 4.
4 La sezione A riguarda l'inﬂuenza dello stakeholder sull'azienda, la sezione B l'inﬂuenza
dell'azienda sullo stakeholder, la sezione C lo stakeholder engagement.
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Il valore totale della sezione A, inﬂuenzato per il 50% da quello della sezione
C come fattore correttivo, si posiziona sull'asse delle ascisse, il corrispondente
valore della sezione B, invece, sull'asse delle ordinate [28]. Dalla combinazione
dei due valori quindi emerge il posizionamento dello stakeholder nell'apposito
quadrante del graﬁco. La ﬁgura che segue rappresenta il graﬁco cartesiano
descritto e la posizione, a titolo di esempio, di 5 stakeholder.
Fig. 3.7: Mappa degli stakeholder su un diagramma cartesiano [28].
Il principio generale alla base di questa metodologia è tratto dalla logica fuzzy
che regola il funzionamento delle reti neurali artiﬁciali. Esso è direttamente
spiegato da Luca Poma5 in questi termini: dato che ciascun nodo ha un certo
numero di nodi adiacenti, quando un nodo vince una competizione (ovvero si
eﬀettua un'azione su uno stakeholder che migliora/peggiora il proﬁlo reputa-
zionale dell'azienda), anche i pesi dei nodi adiacenti sono modiﬁcati (anche
gli altri stakeholders migliorano/peggiorano il rating dell'azienda, ed avvia-
no a loro volta procedure interne per migliorare il proprio), nel rispetto della
regola generale che più un nodo (uno stakeholder) è vicino al nodo vincitore
tanto più marcata è la variazione dei suoi pesi.
5 Autore del saggio Nuovi strumenti per la CSR: dalla tradizionale mappa degli stake-
holders alla rete neurale complessa. Metodi innovativi per una raﬃgurazione delle relazioni
tra un'azienda e i suoi pubblici e per la narrazione delle storie d'impresa, gennaio 2009,
Ferpi News.
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3.6.3 Matrice degli stakeholder
La mappatura è ﬁnalizzata a deﬁnire delle classi di appartenenza degli sta-
keholder, in modo tale da diversiﬁcare le relazioni e le strategie in base alla
classe stessa. Un tipico modello a matrice che può essere utilizzato per la
mappatura degli stakeholder è impostato su due variabili/assi:
• Interesse: indica il livello di inﬂuenza che il progetto dell'impresa, e suc-
cessivamente l'impresa stessa, potranno avere sull'ambito di business
dello stakeholder, con riferimento a obiettivi, attività e risultati.
• Inﬂuenza: indica il livello di potere che lo stakeholder potrà avere sul-
l'impostazione, sull'esecuzione e sui risultati del progetto di realizza-
zione dell'impresa, nonché sull'impresa stessa.
A seconda dei valori (basso/alto) assunti dalle due variabili, si individuano
quattro quadranti di una matrice, riportata nella ﬁgura che segue, a cui
corrispondono quattro tipologie di skakeholder. In base a questa suddivisione
possono quindi essere identiﬁcate anche strategie diﬀerenziate che consentano
di trarre il massimo valore da ogni relazione, sia per l'impresa che per il
progetto della sua realizzazione.
Fig. 3.8: Matrice di classiﬁcazione degli stakeholder
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Di seguito vengono deﬁnite le caratteristiche delle tipologie individuate:
• Stakeholder marginale (basso interesse e bassa inﬂuenza): è una ﬁgura
di contorno all'esistenza dell'impresa.
• Stakeholder istituzionale o appetibile (basso interesse e alta inﬂuenza):
è un soggetto che partecipa indirettamente alle attività dell'impresa,
esercitando per esempio una funzione di supporto.
• Stakeholder operativo o debole (alto interesse e bassa inﬂuenza): è
un'entità coinvolta in maniera signiﬁcativa in termini di scelte organiz-
zative, processi svolti, output ottenuti dall'impresa, che ha però scarsa
inﬂuenza sulle decisioni da prendere.
• Stakeholder chiave o essenziale (alto interesse e alta inﬂuenza): è una
ﬁgura con un ruolo fondamentale nella vita dell'impresa, perché inte-
ressato in prima persona ai risultati che la stessa consegue.
3.7 Strumenti utilizzati per la deﬁnizione delle politiche e delle
strategie
3.7.1 Matrice SWOT
La matrice SWOT (Strenghts, Weaknesses, Oppurtunities, Threats) è uno
strumento di sintesi la cui applicazione presuppone il compimento di analisi
interne ed esterne al ﬁne di individuare sia i punti di forza e di debolezza
dell'organizzazione, che le opportunità e le minacce derivanti dal contesto.
Le prime due categorie, ovvero i punti di forza e di debolezza, riguardano
i fattori endogeni e, pertanto, prendono in considerazione variabili che sono
parte integrante dell'organizzazione e sulle quali è possibile agire direttamen-
te per conseguire gli obiettivi strategici. In tal senso la loro individuazione
potrebbe essere facilitata dall'impiego di indicatori strutturali, economici,
sociali e territoriali. Inoltre è bene osservare che, in alcuni casi, un fatto-
re classiﬁcato come punto di forza, qualora diventasse un vincolo, potrebbe
ﬁgurare anche come punto di debolezza.
I fattori esogeni invece vengono ricondotti rispettivamente alle categorie delle
opportunità e delle minacce. In questo caso l'intervento diretto di controllo
del fenomeno non può essere messo in atto, tuttavia è possibile attuare delle
pratiche ﬁnalizzate a ridurre gli eﬀetti negativi prevedibili e a sfruttare quelli
positivi.
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La ﬁgura che segue riporta una rappresentazione della matrice SWOT.
Fig. 3.9: rappresentazione della matrice SWOT.
Un'ulteriore modalità di rappresentazione dell'analisi, particolarmente utile
in questo caso, è quella che mette in diretta relazione le variabili, consentendo
di deﬁnire le possibili strategie da attuare per sfruttare le opportunità e
contenere le minacce. La ﬁgura che segue rappresenta tali strategie e le loro
caratteristiche.
Fig. 3.10: Matrice SWOT: strategie S-O, strategie W-O, strategie S-T, strategie
W-T [29].
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3.8 Strumenti utilizzati per la deﬁnizione dei processi
3.8.1 Analisi funzionale
L'analisi funzionale è uno strumento utilizzato nell'ambito dello studio e del-
lo sviluppo del prodotto e del processo produttivo. In particolare essa risulta
utile nello fase concettuale del ciclo di sviluppo prodotto, in quanto permette
la deﬁnizione delle varianti funzionali dell'idea analizzata, in modo tale da
ampliare il sistema a più soluzioni valutabili. Essa viene svolta tramite il sup-
porto graﬁco della mappa funzionale, nella quale vengono disposti una serie
di blocchi che contengono sia la funzione di riferimento, intesa come un'a-
zione eﬀettuata su un ﬂusso al ﬁne di bloccarne/guidarne l'evoluzione, che
i ﬂussi (energia, materia e segnale) che rappresentano gli input e gli output
di ogni blocco. La funzione viene individuata tramite un verbo all'inﬁnito,
mentre i ﬂussi, i quali subiscono una trasformazione quando interagiscono
con il verbo funzionale, rappresentano l'elemento in comune tra i blocchi, in
modo tale da costruire una visione sistemica delle funzioni.
All'interno di questa visione sistemica è inoltre possibile distinguere le fasi
che la costituiscono, infatti la transizione da una fase a quella successiva si
veriﬁca nel momento in cui viene raggiunto un obiettivo intermedio durante il
perseguimento dell'obiettivo complessivo della fase d'uso analizzata. Pertanto
la mappa funzionale può essere costruita solo a partire da alcuni elementi che
vengono speciﬁcati a priori e che riguardano, soprattutto, la descrizione della
fase d'uso da analizzare e gli strumenti utilizzabili, in quanto le transizioni
mappabili variano in base allo strumento di misura di cui si dispone.
Di seguito viene riportato un semplice esempio per chiarire meglio i concetti
riguardanti sia la costituzione della mappa funzionale che la deﬁnizione della
fase d'uso e degli strumenti a disposizione.
Analisi funzionale
• Fase d'uso: dal momento in cui la mano destra che impugna
la matita si trova lontana dal temperino, impugnato dalla
mano sinistra, al momento in cui i due oggetti (temperino
e matita) si toccano.
• Strumenti: cinque sensi di una persona normodotata.
Prima di riportare la mappa è importante precisare che i verbi
funzionali sono stati tratti dalle tabelle apposite. In particolare il
verbo muovere in questo caso si riferisce ad un percorso aperto,
il verbo rilevare invece alla posizione relativa dei due sistemi.
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Analisi funzionale
Di seguito si riporta la mappa funzionale ottenuta per la
semplice fase d'uso analizzata.
Fig. 3.11: Mappa funzionale di una fase d'uso.
3.9 Strumenti utilizzati per la deﬁnizione delle risorse
3.9.1 Axiomatic Design
L'Axiomatic Design è un metodo di progettazione dei sistemi che usa un
approccio matriciale per analizzare sistematicamente l'evoluzione dei bisogni
dei clienti in requisiti funzionali e per individuare i parametri ﬁsici di pro-
gettazione e di processo. Esso si fonda su due assiomi: il primo, denominato
assioma dell'indipendenza, richiede che i requisiti funzionali siano soddisfatti
in maniera indipendente, il secondo invece, quello dell'informazione, aﬀerma
che il miglior progetto è quello con la maggiore probabilità di soddisfare le
speciﬁche [30]. La rispondenza al primo assioma può essere valutata tramite
la matrice che mette in relazione i requisiti funzionali (functional require-
ment) e i parametri ﬁsici di progettazione (design parameter). In particolare
infatti la presenza di una matrice disaccoppiata, nella quale solo la diagonale
principale ha valori diversi da zero, indica un design ottimale del prodot-
to poiché la variazione di un parametro ﬁsico di quest'ultimo, nell'ottica di
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maggiore rispondenza al requisito funzionale da esso soddisfatto, non varia
il grado di rispondenza del design agli altri requisiti. L'esempio di seguito
riportato, altre a chiarire le nozioni teoriche appena esposte, dimostra come
sia possibile sfruttare le indicazioni fornite dalla matrice per migliorare il
design del prodotto.
Axiomatic Design: dalle manopole al miscelatore
L'esempio mette a confronto due design dello stesso prodotto:
il rubinetto con due manopole e quello con il miscelatore. Di
seguito vengono riportati due esempi di functional requirement e
design parameter individuati per il rubinetto con due manopole.
FR1= controllare il ﬂusso dell'acqua.
DP1=angolo di rotazione del rubinetto A (acqua fredda).
FR2= controllare la temperatura dell'acqua.
DP2=angolo di rotazione del rubinetto B (acqua calda).
Analizzando il primo design si ottiene la seguente matrice:
Fig. 3.12: Rappresentazione graﬁca del design analizzato e matrice
corrispondente.
Conclusioni: La matrice non è disaccoppiata, infatti il controllo
della temperatura dell'acqua può essere messo in atto soltanto
agendo su entrambi gli angoli di rotazione.
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Axiomatic Design: dalle manopole al miscelatore
Analizzando il secondo design i functional requirement rimango-
no invariati, mentre i nuovi design parameter vengono di seguito
riportati:
DP1=angolo sul piano verticale.
DP2=angolo sul piano orizzontale.
Fig. 3.13: Rappresentazione graﬁca del design analizzato e matrice
corrispondente.
Conclusioni: la matrice è disaccoppiata, infatti la relazione tra
functional requirement e design parameter è univoca. Pertanto
tale design è migliore di quello precedente.
3.10 Strumenti utilizzati per la deﬁnizione dei ruoli e delle
competenze
3.10.1 Job analysis, job description, dizionario delle competenze
La metodologia job analysis si fonda su un processo di raccolta preliminare
delle informazioni su una posizione lavorativa con riferimento agli strumenti,
ai compiti, ai comportamenti e inﬁne ai risultati osservabili, in relazione
a determinati obiettivi. In letteratura, per condurre tale analisi, vengono
considerati i tre approcci di seguito riportati [31]:
• Inventariato dei compiti: si inizia intervistando degli esperti in modo
da identiﬁcare i cosiddetti elementi della posizione. Questi consenti-
ranno di classiﬁcare i compiti in ordine di importanza.
• Analisi della posizione funzionale: prevede di mettere in relazione, tra-
mite un punteggio, gli elementi della posizione con dati, persone ed
oggetti.
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• Analisi orientata al lavoratore: si basa su un'identiﬁcazione più astratta
delle caratteristiche e dei comportamenti.
Inﬁne, per mettere in atto la metodologia in maniera corretta, dovranno
essere previsti due momenti: il primo produrrà una job description, il secondo
una person speciﬁcation.
Nella job description, le informazioni raccolte con la job analysis sono messe
in relazione per ottenere una descrizione formalizzata della posizione. Gli ele-
menti da includere sono: nome della posizione, ﬁnalità principali della stessa,
posizione in organigramma e principali mansioni da svolgere. Successivamen-
te sarà proprio la job description a rappresentare una guida per la ricerca e
selezione del personale. Inoltre essa permette di deﬁnire le competenze neces-
sarie per coprire un determinato ruolo, e quindi di creare il dizionario delle
competenze aziendali.
Quest'ultimo raccoglie le descrizioni delle competenze di ogni ruolo che dovrà
essere ricoperto nell'organizzazione e gli indicatori comportamentali speciﬁci
per ogni competenza. Quest'ultimi permetteranno sia di valutare i compor-
tamenti che di discriminare, in base a delle soglie, i livelli di performance
[32].
3.11 Strumenti utilizzati per la deﬁnizione dei rapporti con le
parti interessate
3.11.1 Matrice di Kraljic
La matrice di Kraljic è stata formalizzata per deﬁnire le strategie di acquisto
ottimali per ciascuna delle tipologie di componenti in essa identiﬁcate. Le
variabili prese in considerazione per costruirla sono:
• Diﬃcoltà del mercato: riguarda sia il numero e la saturazione media dei
fornitori, che i costi di trasporto e logistici che caratterizzano il mercato
analizzato;
• Importanza strategica del prodotto: deﬁnita in base all'incidenza del
componente sul budget d'acquisto ed al contributo dello stesso alla
qualità del prodotto ﬁnito.
Le variabili riguardano i fornitori ed i componenti, i quattro quadranti della
matrice invece identiﬁcano solo le tipologie di componenti, tuttavia da essi è
possibile trarre indicazioni sul rapporto da instaurare con la parte interessata
da cui questi vengono approvvigionati.
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Di seguito viene riportata la rappresentazione della matrice e le distinte
tipologie di rapporti in base ai quadranti.
Fig. 3.14: Mappa funzionale di una fase d'uso.
1Rapporto di partnership o tipico della strategia sole sourcing.
2Rapporto di partnership o tipico delle strategie single sourcing o dual
sourcing.
3Rapporto contraddistinto da transazioni spot o tipico della strategia
multiple sourcing.
4Rapporto di partnership o tipico delle strategie parallel sourcing o dual
sourcing.
3.12 Note conclusive
La panoramica sugli strumenti è stata fornita con la ﬁnalità di chiarirne l'uti-
lizzo e il campo di applicazione. Questi aspetti infatti rappresentano il punto
di partenza per comprendere la metodologia di selezione degli strumenti da
rivisitare in chiave di progettazione e sviluppo della realtà imprenditoriale.
4. SELEZIONE DI UN SOTTOINSIEME DI STRUMENTI
Quale metodo usare? Quello che corrisponde di più alle vostre
necessità.
William Edwards Deming (ingegnere e consulente di gestione aziendale
statunitense)
4.1 Premessa generale
Dal lavoro di ricerca ed analisi che ha portato alla selezione ed approfon-
dimento degli strumenti citati, sono emersi due importanti fattori: il primo
riguarda la possibilità di adattare uno strumento ad un altro campo di appli-
cazione, l'altro la capacità di intravedere un margine di evoluzione per alcune
delle metodologie considerate.
Il primo dei due fattori è stato utilizzato in particolare per due strumenti,
ovvero l'analisi funzionale e l'axiomatic design, il secondo ha invece guidato
i passi della metodologia di seguito descritti.
4.2 Primo passo: distinguere il contesto interno da quello
esterno
Nel capitolo 2 ogni strumento è stato presentato nell'ambito di una determi-
nata fase, o perché nato speciﬁcatamente per il raggiungimento dell'obiettivo
di quella fase, o perché ritenuto utile in quel contesto. Tuttavia, per evita-
re di rimanere troppo fedeli alla suddivisione fatta, con il rischio di non
considerare tutte le sfumature delle metodologie esposte, nell'ambito della
discriminazione si è preferito riportare il concetto ad un livello di maggiore
astrazione.
Pertanto si è scelto di costruire le seguenti classi:
• Ambito interno: fanno parte di questa classe tutti gli strumenti che
riguardano il prodotto/servizio dell'azienda, o i suoi stakeholder interni
(ad esempio dipendenti, soci).
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• Ambito esterno: fanno parte di questa classe tutti gli strumenti che
riguardano prevalentemente gli stakeholder esterni (ad esempio clienti,
fornitori, comunità)
• Altro: fanno parte di questa classe sia gli strumenti che inglobano ele-
menti relativi ad entrambi gli ambiti, sia quelli caratterizzati da una
grande versatilità di utilizzo.
Di seguito viene riportato lo schema ottenuto, in base agli elementi conside-
rati, e le motivazioni delle scelte che sono state compiute.
Fig. 4.1: Rappresentazione graﬁca del risultato del primo passo della metodologia.
• Ambito interno:
 Test psicologici e personal business model canvas: riguardano stret-
tamente l'imprenditore e le sue capacità, fanno parte di questo
ambito perché l'imprenditore è la prima risorsa dell'azienda stessa.
 Schizzi, bozze, distinte basi: riguardano prevalentemente l'output
prodotto tramite i processi aziendali.
 Axiomatic design: i domini considerati sono quelli dei requisiti
funzionali e dei parametri di design, con riferimento un prodot-
to/servizio.
 Job analysis, job description, dizionario delle competenze: riguar-
dano le posizioni aziendali e i dipendenti, ovvero stakeholder in-
terni all'azienda.
4. Selezione di un sottoinsieme di strumenti 61
• Ambito esterno:
 Osservazione del comportamento del cliente: fa speciﬁcatamen-
te riferimento ad uno stakeholder esterno, colui verso il quale
l'azienda veicola il valore creato.
 Modello delle 5 forze del Porter: considera esclusivamente sta-
keholder esterni quali, ad esempio, fornitori, clienti, potenziali
entranti.
• Altro:
 Matrice SWOT: coniuga l'analisi del contesto interno (tramite i
punti di forza e di debolezza), con quella dell'ambiente esterno
(tramite le opportunità e le minacce).
 Brainstorming: è uno strumento molto versatile, può essere utiliz-
zato in qualunque ambito.
 Analisi funzionale: tipicamente riguarda l'interazione tra l'utente
(il cliente, ovvero uno stakeholder esterno) e il prodotto/servizio
oggetto di studio.
 Teoria, matrice e mappa degli stakeholder: considerano sia stake-
holder interni (soci, dipendenti..), che esterni (clienti, fornitori..).
 Analytical Kano: fa riferimento ai bisogni dei clienti ed agli attri-
buti del prodotto, quindi combina in sé i due ambiti.
 Ricerca mirata tramite Google: può riguardare qualunque argo-
mento, pertanto può essere utilizzata in molteplici vesti.
 Scale dei bisogni: riguardano i bisogni dell'individuo, quindi pos-
sono essere adattate a parti interessate interne o esterne.
 Matrice di Kraljic: la variabile diﬃcoltà di mercato riguarda i for-
nitori, ovvero stakeholder esterni, la variabile importanza strategi-
ca del prodotto invece fa riferimento ai componenti da acquistare
per la realizzazione del prodotto/servizio.
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4.3 Secondo passo: osservazioni sugli insiemi
Sulla base degli insiemi di strumenti ottenuti sono state fatte delle osserva-
zioni che hanno portato a non considerare, nelle fasi successive, alcune delle
metodologie in essi contenute. Tali osservazioni sono di seguito riportate:
1. Il primo criterio considerato è stata la versatilità della metodologia. Gli
strumenti come il brainstorming e la ricerca mirata tramite Google, es-
sendo caratterizzati da una grande potenzialità di impiego e da una
versatilità molto ampia, non sono stati considerati nel resto della trat-
tazione poiché si è preferito mantenere questo loro aspetto, piuttosto
che limitare il loro utilizzo ad un contesto speciﬁco. Inoltre, per quanto
riguarda il brainstorming, si tratta di uno strumento per il quale so-
no state già sviluppate numerose varianti (ad esempio il brainstorming
elettronico, il metodo 6-3-5, la tecnica di gruppo nominale), pertanto
una sua applicazione più mirata è già stata analizzata.
2. Sono stati scartati anche l'analisi funzionale e l'Axiomatic Design in
quanto, già nella delineazione del percorso dall'idea alla realizzazione
del modello di impresa, era stata intravista una loro possibile rivisita-
zione.
La rappresentazione dei nuovi insiemi è di seguito riportata.
Fig. 4.2: Rappresentazione graﬁca del risultato del secondo passo della metodolo-
gia.
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4.4 Terzo passo: distinguere l'ambito prodotto/servizio
dall'ambito azienda
A questo punto si è ritenuto opportuno entrare maggiormente nel dettaglio
distinguendo gli strumenti il cui utilizzo riguarda il prodotto/servizio, da
quelli impiegati nell'ambito azienda. La classiﬁcazione è stata fatta tenendo
conto dei seguenti aspetti:
• Ambito prodotto/servizio: riguarda esclusivamente il prodotto, senza
considerarne le interazioni con gli utenti.
• Ambito azienda: riguarda la realtà interna e gli stakeholder dell'azienda
stessa.
Di seguito viene riportato lo schema ottenuto, in base agli aspetti considerati.
Fig. 4.3: Rappresentazione graﬁca del risultato del terzo passo della metodologia.
Si ritiene opportuno precisare che lo strumento analytical Kano è stato classi-
ﬁcato nell'ambito azienda anche se le domande da esso previste riguardano il
prodotto/servizio ed i suoi componenti, tale scelta è motivata dalla necessità
di interagire con l'utente durante l'applicazione di questa metodologia.
In conclusione solo uno tra gli strumenti analizzati considera strettamente il
prodotto. Tuttavia sia uno schizzo, che una bozza che una distinta base pos-
sono riguardare un'azienda senza bisogno di modiﬁche sostanziali, pertanto
tali strumenti non sono stati ulteriormente analizzati.
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4.5 Quarto passo: selezione ﬁnale
Il principio generale che ha permesso di compiere la selezione ﬁnale, come è
stato speciﬁcato nella premessa del capitolo, riguarda la capacità di intrave-
dere un margine di evoluzione dello strumento. A tal proposito ogni meto-
dologia è stata analizzata singolarmente e le considerazioni ottenute sono di
seguito riportate.
• Test psicologici e personal business model canvas: come è già stato pre-
cisato inizialmente, essi riguardano esclusivamente una risorsa azien-
dale, ovvero l'imprenditore. Per questa ragione la rivisitazione di que-
sti strumenti, in ottica di un possibile miglioramento, porterebbe co-
munque al raggiungimento di una condizione di ottimo locale che non
aggiunge molto valore all'analisi.
• Job analysis, job description, dizionario delle competenze: le consi-
derazioni sono simili a quelle precedenti, un eventuale miglioramen-
to degli strumenti porterebbe ad inﬂuire su una zona eccessivamente
circoscritta.
• Osservazione del comportamento del cliente: anche in questo caso l'u-
nica interazione considerata sarebbe quella cliente-prodotto/servizio,
pertanto l'intenzione di ampliare lo strumento riguarderebbe solo una
parte dell'argomento più generale trattato nei capitoli precedenti.
• Modello delle 5 forze del Porter: l'ambito di indagine è più vasto, infatti
il modello richiama alcune delle componenti analizzate nel percorso
dall'idea alla realizzazione del modello di business. Per tale ragione
esso verrà considerato anche nei capitoli successivi.
• Matrice SWOT: anche in questo caso gli aspetti inclusi, sia interni
che esterni all'azienda, sono molteplici. Pertanto lo strumento è stato
ritenuto rivisitabile in ottica di evoluzione dell'analisi.
• Teoria, matrice e mappa degli stakeholder: sono già stati riportati, nel
capitolo precedente, i risultati ottenuti nei tentativi, noti in letteratura,
di ampliamento ed evoluzione di tali strumenti. Essendo essi ancora in
atto, l'argomento non è stato ulteriormente approfondito.
• Analytical Kano: lo strumento rappresenta la versione evoluta del mo-
dello di Kano. Per questo motivo non sono stati individuati ulteriori
margini di miglioramento.
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• Scale dei bisogni: in questo caso invece, pur essendo già presenti del-
le rivisitazioni dei modelli originari, si è ritenuto utile proseguire un
percorso di miglioramento dello strumento.
• Matrice di Kraljic: l'attenzione rivolta ad un unico stakeholder, il for-
nitore, rende questa matrice diﬃcile da modiﬁcare nell'ottica del rag-
giungimento dell'obiettivo di questo lavoro di tesi.
Di seguito viene riportato uno schema riassuntivo ﬁnale.
Fig. 4.4: Schema riassuntivo degli strumenti.
5. STRUMENTI: RIVISITAZIONI E PRESENTAZIONE DI
QUELLI IDEATI
Non sempre cambiare equivale a migliorare, ma per migliorare
bisogna cambiare.
Sir Winston Churcill (politico, storico e giornalista britannico)
Questo capitolo, come il terzo, presenta le caratteristiche fondamentali di una
serie di strumenti. L'ordine di presentazione richiama il percorso delineato
nel capitolo 2, inoltre per ogni metodologia viene speciﬁcata la natura, ovvero
se si tratta di una versione rivisitata di uno strumento già noto o se invece
essa è stata ideata in questo lavoro di tesi, e la ﬁnalità di utilizzo.
5.1 Scala dei bisogni di Maslow
Di seguito viene riportata la rivisitazione dello strumento scala dei bisogni di
Maslow descritto, nella sua versione originale, nel capitolo 3 e da utilizzare
per l'analisi e scrematura dei bisogni emersi.
La rivisitazione prende spunto dal seguente principio: i bisogni dell'utente che
devono essere prima individuati e, successivamente, analizzati e scremati, non
dovrebbero riguardare solo l'output dell'attività imprenditoriale, ovvero il si-
stema prodotto/servizio, ma anche il modello di business che si sta deﬁnendo.
Se si considera la piramide proposta da Maslow, per esempio, le classi dei
bisogni possono essere adattate al caso in esame, o ancora si può decidere
di partire dal secondo livello invece che dal primo, poiché ad esempio un te-
levisore non è fondamentale per la sopravvivenza dell'individuo, tuttavia si
fa comunque riferimento ad un prodotto o servizio. Se invece si considerasse
come viene prodotto e diﬀuso il valore nella realtà imprenditoriale, i livelli di
bisogni delineati nelle scale tradizionali non sarebbero più validi. Per questo
motivo la rivisitazione proposta descrive una nuova gerarchia riferita, questa
volta, al modello di business che sta nascendo.
Una ulteriore precisazione può essere fatta con riferimento alla modalità di
lettura dei bisogni contenuti nei diversi livelli: il principio teorico proposto
da Maslow secondo il quale la condizione necessaria per l'insorgenza di un
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bisogno del livello superiore è la soddisfazione di quelli del livello inferio-
re, è applicabile al singolo utente. Tuttavia, poiché la percezione del livello
di soddisfazione varia da utente ad utente, quando si considera un campio-
ne rappresentativo di un intero segmento di mercato, potrebbero emergere
bisogni variegati appartenenti a più di una categoria. Questo porterebbe a
concludere che i bisogni dei livelli inferiori emersi non sono stati soddisfatti
per la totalità del campione indagato, quindi si potrebbe decidere di lavorare
ancora sugli attributi del prodotto/servizio al ﬁne di aumentare, in questa
direzione, il valore oﬀerto.
Di seguito viene prima fornita una rappresentazione della nuova piramide,
poi ogni livello viene descritto, evidenziandone anche la corrispondenza con
la scala di partenza.
Fig. 5.1: Rappresentazione graﬁca della piramide rivisitata.
• Bisogni di soddisfazione (bisogni ﬁsiologici nella piramide di Maslow):
rientrano in questa categoria i bisogni basilari, ad esempio quelli le-
gati alla produzione di valore del modello di business, al ricevimento
dello stesso da parte dell'utente, alla qualità di quanto oﬀerto ed a un
rapporto qualità/prezzo ritenuto adeguato.
• Bisogni di garanzia (bisogni di sicurezza nella piramide di Maslow):
sono quei bisogni che fanno riferimento alla tutela dell'utente, ad esem-
pio il reso gratuito o il rimborso, nel caso in cui egli non sia soddisfatto
della prestazione ricevuta. La loro soddisfazione permette sia di conqui-
stare la ﬁducia del cliente, che di comunicare un messaggio importante
relativamente alla forza del valore oﬀerto.
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• Bisogni di appartenenza ad un gruppo/community (bisogni di senso di
appartenenza ed amore e di contatto sociale nella piramide di Maslow):
in questo caso si fa riferimento alla capacità di ﬁdelizzare il cliente,
portandolo a far parte di un gruppo con interessi comuni. Sono ele-
menti appartenenti alla sfera dell'interazione sociale dell'individuo, che
lo portano alla necessità di un confronto con gli altri. La soddisfazione
di questi bisogni potrebbe essere perseguita utilizzando strumenti più
tradizionali, ad esempio organizzando raduni, o sfruttando il Web 2.0,
tramite siti internet, blog e forum.
• Bisogni di partecipazione (bisogni di autostima nella piramide di Ma-
slow): la partecipazione citata è di tipo attivo e permette all'utente
di fornire il proprio contributo in modo quasi da entrare a far parte
della realtà imprenditoriale. Non basta quindi costruire un gruppo, l'u-
tente dovrebbe anche essere ascoltato, in modo da dargli la possibilità
di aumentare il valore oﬀerto. Un esempio di tentativo di soddisfazio-
ne di tale categoria di bisogni é quello compiuto tramite l'iniziativa
di crowdsourcing messa in atto dalla Mulino Bianco. In questo caso,
il portale nel mulino che vorrei, permette agli utenti di partecipare
al processo di creazione e sviluppo non solo dei prodotti, ma anche
del packaging, delle iniziative promozionali e delle politiche riguardanti
l'impegno sociale e l'ambiente [33]. Questa attenzione alla soddisfazione
di tale categoria di bisogni dovrebbe essere interpretata come un'ap-
plicazione delle teorie proposte da Prahalad e Ramaswamy1 secondo le
quali: il modello della co-creazione del valore si basa sull'idea che l'a-
zienda debba lavorare con i clienti e non per i clienti, co-creando valore
con loro, utilizzando le loro competenze e intuizioni.
• Bisogni di riconoscimento (bisogni di autorealizzazione nella piramide
di Maslow): tale livello fa riferimento ad una caratteristica della moda-
lità di generazione del valore, quella di riconoscere il contributo attivo
dell'utente e premiarlo. Tuttavia, non sempre il premio citato è legato
ad una gratiﬁcazione monetaria, anche se questo rimane il mezzo più
utilizzato. Ad esempio nell'ambito del portale nel mulino che vorrei,
citato a proposito della categoria di bisogni precedente, la partecipazio-
ne attiva degli utenti della community viene premiata tramite i chicchi
1 Il concetto di co-creazione del valore venne introdotto nell'articolo Co-Opting Custo-
mer Competence, pubblicato nel 2000 sulla rivista Harvard Business Review, ed approfon-
dito, dagli stessi autori, nel testo The Future of Competition pubblicato dalla Harvard
Business School Press.
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di grano, i quali permettono di ottenere premi e coupon come prodotti
in regalo e buoni sconto.
Le nozioni teoriche esposte facilitano la comprensione del signiﬁcato dello
strumento, tuttavia non bisogna perdere di vista l'obiettivo del suo impiego:
selezionare un sottoinsieme di attributi del modello di business che genera-
no valore per il cliente, relativamente ai bisogni non ancora soddisfatti dai
modelli esistenti sul mercato. Pertanto il paragrafo che segue fornisce dei
chiarimenti sull'ambito di utilizzo di questo strumento.
5.1.1 Approfondimento sulle modalità di utilizzo
La conoscenza delle categorie delineate è il presupposto fondamentale per
far corrispondere, ad ognuna di esse, gli attributi del modello identiﬁcati per
soddisfare i bisogni che la compongono. In particolare, poiché tale strumento
si inserisce nelle prime fasi del percorso di deﬁnizione del modello di business,
come riferimento principale si potrebbe mantenere la concorrenza, in modo
da individuare gli attributi da loro oﬀerti.
Pertanto inizialmente dovrebbe essere costruita una tabella per analizzare
singolarmente i livelli della piramide e per delineare una visione complessiva
del panorama esistente. In un secondo momento si dovrebbe invece interagire
con i potenziali clienti, o con i clienti della concorrenza, per individuare i
livelli dei bisogni non ancora soddisfatti. Inﬁne si dovrebbe tracciare, sulla
tabella iniziale, l'area nella quale sono presenti gli attributi del modello di
business da considerare nel resto dell'analisi. La ﬁgura che segue riporta una
rappresentazione del risultato ﬁnale dell'analisi, indicando anche un esempio
di area tracciata sulla tabella iniziale.
Fig. 5.2: Rappresentazione graﬁca della tabella degli attributi.
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5.2 Modello delle 5 forze del Porter
Di seguito viene riportata la rivisitazione dello strumento modello delle 5
forze del Porter descritto, nella sua versione originale, nel capitolo 3 e da
utilizzare per l'individuazione del segmento/i obiettivo.
L'idea di rivisitare il modello originario è nata dalla necessità di proporre una
metodologia strutturata che non considerasse le variabili di scelta ed i singoli
segmenti come elementi separati, ma che indagasse anche sulle correlazio-
ni esistenti, fornendo una rappresentazione complessiva del posizionamento
dei segmenti rispetto alle variabili. Di conseguenza, lo strumento concepito
a partire da tale necessità, è applicabile solo nel caso in cui siano stati già
individuati dei segmenti di mercato, utilizzando per esempio criteri e tecni-
che di segmentazione. Oltre ai segmenti, la sua applicazione prevede altri due
elementi in input: la scelta delle variabili di analisi, ovvero le grandezze che
incidono sul fenomeno che si sta osservando, e la disponibilità dei dati corri-
spondenti alle variabili scelte per ogni segmento individuato. In particolare,
il modello delle 5 forze del Porter è stato utilizzato per determinare il primo
dei due elementi citati, per quanto riguarda invece il secondo, i dati dovranno
essere reperiti tramite ricerche o stimati a partire da informazioni reali.
Per chiarire la scelta e l'utilizzo delle variabili di analisi è necessaria un'ul-
teriore precisazione: nel modello originario le forze individuate sono 5 e tale
numerosità è stata mantenuta anche per le variabili di analisi, realizzando
una corrispondenza 1 a 1 tra le forze e le grandezze deﬁnite. Tuttavia questa
scelta non avrebbe permesso di rappresentare i dati su uno spazio bidimen-
sionale, pertanto si è deciso di ricorrere ad una tecnica di analisi fattoriale
nota con il nome di analisi in componenti principali. Essa fu proposta ini-
zialmente nel 1901 da Karl Pearson, successivamente fu invece sviluppata
da Harold Hotelling nel 1933. È nota anche come trasformata di Karhunen-
Loève (KLT), trasformata di Hotelling o decomposizione ortogonale propria
(POD, dall'inglese proper orthogonal decomposition)[34]. In particolare, lo
scopo primario di questa tecnica è la riduzione di un numero più o meno
elevato di variabili in alcune variabili latenti (feature reduction)[34]. Per rag-
giungere tale scopo può essere utilizzato un software che permetta di ottenere
sia i risultati numerici che la rappresentazione graﬁca dei dati, in modo poi
da poterne estrapolare le conclusioni per raggiungere l'obiettivo della fase.
Prima di passare a dettagliare la sequenza di passi che compongono la meto-
dologia, si ritiene utile proporre al lettore un approfondimento sulle variabili
di analisi. La loro deﬁnizione teorica è quella di caratteristiche del fenomeno
analizzato, in particolare in questo caso il fenomeno riguarda il confronto tra
i segmenti deﬁniti per individuare quello su cui focalizzare l'attenzione. Le
grandezze comuni per discriminare i segmenti sono state tratte dal modello
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delle 5 forze del Porter realizzando le seguenti corrispondenze:
• Concorrenti diretti: concentrazione. La variabile scelta corrisponde ad
uno degli elementi fondamentali nella valutazione di questa forza.
• Clienti: prezzo del prodotto/servizio. Il prezzo condiziona la decisio-
ne di acquisto, per tale ragione esso è stato scelto come variabile da
considerare.
• Fornitori: numerosità. La motivazione della scelta è uguale a quella
utilizzata per i concorrenti diretti.
• Concorrenti potenziali: dimensione degli investimenti. Gli investimen-
ti a cui si fa riferimento sono quelli necessari per entrare nel set-
tore considerato, inoltre la loro entità è classiﬁcabile come barriera
all'ingresso.
• Produttori di beni sostitutivi: numero di beni sostitutivi. Anche in
questo caso la variabile corrisponde ad una delle grandezze utili per
valutare la forza.
5.2.1 Applicazione del metodo rivisitato
In questo paragrafo viene fornita sia la sequenza di passi che compone la
metodologia, che i chiarimenti sulle conclusioni che si possono trarre dall'os-
servazione della rappresentazione graﬁca.
1. Il primo passo consiste nella standardizzazione dei dati di partenza,
sia perché presumibilmente l'intervallo di appartenenza è troppo vasto
per essere incluso in una rappresentazione graﬁca leggibile, sia perché
in questo modo si evita di falsare l'indagine. Per farlo si parte dalla
seguente tabella.
Fig. 5.3: Rappresentazione graﬁca della tabella di partenza non standardizzata.
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Sulla base dei dati in tabella si calcola, per ogni variabile Xn, la me-
dia µn e la deviazione standard σn. La tabella standardizzata dovrà




Tramite questa sostituzione, ogni variabile avrà la stessa media 0 e la
stessa deviazione standard 1, e la matrice di covarianza Q coinciderà
con la matrice di correlazione.
2. A questo punto è possibile applicare il metodo di analisi in compo-
nenti principali [35]. I comandi di seguito riportati fanno riferimento al
software statistico R, il quale permette l'implementazione del metodo.
• Il comando
A < −read.table(′′clipboard′′)




consente al software di prendere in input la tabella A caricata,
calcolare la matrice di covarianza empirica dei dati, gli autovettori
e gli autovalori. I primi due autovettori (e¯1, e¯2) rappresentano
gli assi della ﬁgura ellissoidale che, nello spazio bidimensionale,
delimita la posizione dei segmenti di mercato.
• Il comando
biplot(PCA)
fornisce la rappresentazione graﬁca in uno spazio a due dimensioni.
In essa le variabili di analisi vengono rappresentate tramite vettori.
In particolare due vettori paralleli indicano una correlazione: essa
può essere positiva nel caso di versi concordi, negativa nel caso
opposto. La perpendicolarità tra due vettori, al contrario, indica
l'assenza di correlazione tra le variabili considerate. Inoltre dalla
ﬁgura è possibile individuare gli assi rappresentati dagli autovetto-
ri e¯1 ed e¯2, i quali, estrapolando soggettivamente delle concezioni
guidate dai principi matematici, possono essere considerati come
due nuove grandezze di analisi.
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• I comandi
Q = cov(A)
e¯1 = eigen(Q)$vector[, 1]
AA < −as.matrix(A)
AA% ∗%e¯1
forniscono i punteggi ottenuti dai segmenti rispetto alla nuova
grandezza e¯1 (analogamente si possono eseguire le stesse opera-
zione per e¯2). Tramite tali punteggi sarà quindi possibile stilare
due classiﬁche dei segmenti analizzati, le quali saranno interes-
santi solo se le nuove grandezze individuate (e¯1 ed e¯2) hanno un
signiﬁcato.
3. L'ultimo passo consiste nell'interpretazione dei risultati, in base anche
alle nuove due grandezze individuate. Questo potrà consentire, inﬁne,
di scegliere il/i segmento/i obiettivo, in base ad elementi peculiari del
caso analizzato.
5.3 Matrice SWOT
Di seguito viene riportata la rivisitazione dello strumento matrice SWOT
descritto, nella sua versione originale, nel capitolo 3 e da utilizzare per la
deﬁnizione delle politiche e delle strategie.
L'idea di proporre questa rivisitazione è legata alla volontà di raggiungere
contestualmente tre obiettivi:
• Deﬁnire le politiche e le strategie tenendo conto dei fattori che inﬂuen-
zano l'ambiente interno, quello esterno e la loro interazione.
• Integrare le due versioni di matrici SWOT già presenti in letteratura,
ovvero quella riferita agli elementi richiamati nell'acronimo e quella che
identiﬁca le possibili strategie in base alle diverse combinazioni.
• Introdurre il concetto di priorità di intervento nella deﬁnizione del-
le politiche e strategie mediante l'utilizzo di due ulteriori grandezze:
probabilità che un evento si veriﬁchi e gravità/importanza dello stesso.
Per raggiungere gli obiettivi pianiﬁcati sono stati mantenuti gli elementi del-
la matrice classica, ma lo schema è stato ampliato in modo da focalizzare
l'attenzione soprattutto su due strategie: quella ﬁnalizzata ad agire sui pun-
ti di debolezza per evitare di soccombere alle minacce, e quella che mira a
sfruttare le opportunità tramite i punti di forza.
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5.3.1 Applicazione del metodo rivisitato
In questo paragrafo vengono presentati i passi della metodologia proposta e
lo schema ampliato della matrice.
1. Il primo passo consiste nel compiere una duplice analisi: quella del
contesto esterno, per individuare le opportunità e le minacce che po-
trebbero riguardare il modello di business, e quella del contesto interno
per deﬁnire i punti di forza e di debolezza del modello stesso. I fattori
individuati si inseriscono nei rispettivi quadranti della matrice.
2. A questo punto, dopo aver delineato la visione complessiva, si può met-
tere in atto una fase di valutazione che riguarda gli elementi individuati
nell'analisi del contesto esterno. Pertanto, in base ai dati reperiti, per
ogni opportunità e minaccia dovrà essere stimata una probabilità di
accadimento (P), all'interno di un intervallo che va dallo 0% al 100%.
Orientativamente si potrebbe far riferimento alla seguente scala per






3. Oltre alla probabilità dovrà essere stimato un secondo valore, ovvero
una misura della gravità della minaccia (G) o dell'importanza dell'op-
portunità (I). In questo caso l'intervallo di valori da considerare è com-







In particolare la gravità e l'importanza vanno valutate in base alla
ripercussione della minaccia o dell'opportunità sul proprio modello di
business. Ad esempio se il veriﬁcarsi di una minaccia può contribuire
al fallimento del modello, ad essa dovrà essere associato il valore 5.
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4. Per ogni coppia di valori numerici assegnati si eseguono i prodotti P*G
e P*I e si completa l'apposita colonna.
5. Si esaminano le coppie minacce/punti di debolezza e opportunità/punti
di forza. Considerando lo schema di seguito riportato, per ogni coppia
di elementi si pone una x nell'apposito spazio solo se si ritiene che il
punto di debolezza possa esporre maggiormente alla minaccia conside-
rata, oppure che il punto di forza possa essere sfruttato per cogliere
l'opportunità.
Fig. 5.4: Rappresentazione graﬁca dello schema ampliato della matrice SWOT.
6. Si analizzano le due colonne P*I e P*G e si colorano le righe, come
mostrato nella ﬁgura che segue, in base alla legenda:
Rosso= valore appartenente all'intervallo [3.5, 5]
Giallo= valore appartenente all'intervallo [2, 3.49]
Verde= valore appartenente all'intervallo [0.01, 1.99]
Fig. 5.5: Seconda rappresentazione graﬁca dello schema ampliato della matrice
SWOT.
5. Strumenti: rivisitazioni e presentazione di quelli ideati 76
7. Si deﬁniscono gli obiettivi e le strategie in base ai seguenti principi:
• Gli obiettivi e le strategie, essendo elementi che caratterizzano il
contesto interno, riguarderanno solo i punti di forza e di debolezza.
In particolare gli obiettivi dovrebbero essere deﬁniti in ottica di
riduzione dei punti di debolezza e di incremento e miglioramento
dei punti di forza.
• Le righe rosse sono quelle su cui agire preliminarmente nella deﬁ-
nizione degli obiettivi. In seguito, in base alle risorse disponibili,
si dovrebbero considerare le possibilità di azione sui punti di forza
e debolezza a cui fanno riferimento, nell'ordine, le righe gialle e
verdi.
• Una volta deﬁniti gli obiettivi misurabili, si può passare all'in-
dividuazione delle strategie, ovvero al come raggiungerli, sempre
considerando le possibilità di azione e alle risorse disponibili.
5.4 Modello di business esteso
Il paragrafo descrive uno strumento di sintesi e rappresentazione elaborato
in questo lavoro di tesi al ﬁne di sistematizzare il modello di business.
Tale strumento contiene il riferimento ai risultati raggiunti nelle fasi di de-
ﬁnizione del modello di business, ed inoltre permette di individuare gli ele-
menti in comune tra gli argomenti trattati. In particolare la sovrapposizione
dei blocchi nella rappresentazione graﬁca indica un'interazione tra le fasi, in
modo tale da confermare, ancora una volta, come la struttura del percorso
delineato sia logica e consequenziale.
La compilazione dei blocchi può essere eﬀettuata rispondendo alle domande
in essi contenute, in particolare le risposte dovrebbero già essere state re-
perite durante lo svolgimento delle singole fasi, tuttavia, lo strumento aiuta
a porle in una forma comprensibile anche per la presentazione all'esterno.
In conclusione esso fornisce una visione complessiva degli elementi costituti-
vi del modello di business, conﬁgurandosi come uno strumento dinamico, in
quanto i blocchi e le domande possono essere modiﬁcati o aggiornati in base
al caso in esame.
Per quanto riguarda lo schema scelto esso richiama visivamente il Business
Model Canvas,2 lo strumento strategico che utilizza il linguaggio visuale per
2 Lo strumento è stato proposto, per la prima volta, da Alexander Osterwalder nel
suo lavoro Business Model Ontology (2004). Successivamente fu sviluppato dallo stesso
Osterwalder insieme a Yves Pigneur e Alan Smith ﬁno alla pubblicazione dei libri Business
Model Generation(2010) e Creare modelli di business, Edizioni FAG, 2012.
5. Strumenti: rivisitazioni e presentazione di quelli ideati 77
descrivere la creazione e distribuzione del valore nella realtà imprenditoriale.
Se confrontato con esso, il modello di business esteso presenta le seguenti
diﬀerenze:
• Comprende un numero minore di blocchi, in quanto parte degli argo-
menti trattati nel Business Model Canvas verranno aﬀrontati nel resto
del percorso delineato nel capitolo 2.
• I blocchi e le domande in essi comprese risultano in parte diﬀerenti,
in quanto è stata fatta una selezione diversa degli argomenti da far
emergere.
• Il modello di business esteso prende il nome dalla sua potenzialità di far
emergere anche gli elementi in comune tra i blocchi, visti come insiemi
intersecati, fattore questo che non si evince dal Business Model Canvas.
La ﬁgura che segue riporta lo schema graﬁco scelto per rappresentare lo
strumento modello di business esteso.
Fig. 5.6: Rappresentazione graﬁca del modello di business esteso.
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5.5 Matrici concatenate
Di seguito viene riportata sia la rappresentazione che le caratteristiche fon-
damentali dello strumento ideato per portare a termine la fase di deﬁnizione
del modello societario descritta nel capitolo 2.
Lo strumento si compone di tre matrici: una principale e due matrici secon-
darie. La consultazione della prima può suggerire, in alcuni casi, il modello
societario più adatto, negli altri invece, in base al quadrante selezionato, por-
ta a consultare una delle due matrici secondarie. Di seguito viene riportato
lo schema rappresentativo della matrice principale ed alcuni chiarimenti su
come essa è stata costruita e sul suo utilizzo.
1La società a responsabilità limitata unipersonale può essere anche
sempliﬁcata o a capitale ridotto, oltre a quella classica.
Fig. 5.7: Rappresentazione graﬁca della matrice principale.
Variabili di analisi:
• Numero soci: questo è sicuramente il primo fattore da considerare, infat-
ti, nel caso di un solo socio le possibilità di scelta tra i modelli societari
si riducono a tre. In particolare queste tre forme giuridiche (società a
responsabilità limitata unipersonale, società per azioni unipersonale e
ditta individuale), non verranno considerate nelle matrici secondarie in
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quanto l'altra variabile presente, riferita all'entità dell'esposizione de-
bitoria e degli investimenti, discrimina completamente, già in questa
matrice, le possibilità in gioco.
• Esposizione debitoria e investimenti: questa variabile fa invece riferi-
mento all'entità dei due fattori richiamati. In questa fase si parla an-
cora di entità prevista, tuttavia, in base alle caratteristiche dell'idea
imprenditoriale, è possibile stimare quanto essa sia più o meno ingen-
te. Nel caso in cui si preveda la necessità di eﬀettuare investimenti e
debiti di grande entità, sarebbe opportuno esercitare una forma di tute-
la del patrimonio dei soci scegliendo modelli societari che contemplino
l'autonomia patrimoniale perfetta.
Qualora dalla consultazione della matrice principale sia emersa la tendenza
verso una società di capitali, poiché essa è una classiﬁcazione ancora troppo
generica, viene di seguito riportata la prima matrice secondaria che, sulla
base di altre due variabili, propone una discriminazione deﬁnitiva.
1La società a responsabilità limitata può essere anche sempliﬁcata o a
capitale ridotto, oltre a quella classica.
Fig. 5.8: Rappresentazione graﬁca della matrice secondaria valida per le società di
capitali.
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In questo caso la scelta dipende dalla disponibilità di capitale iniziale e della
possibilità di distinguere i ruoli dei soci.
Se invece il modello emerso dalla consultazione della matrice principale è
quello della società di persone, di seguito viene riportata la matrice secondaria
ad essa relativa.
1Totalmente solidale e illimitata per le obbligazioni.
2In parte totalmente solidale e illimitata per le obbligazioni, in parte
limitata alla quota di capitale corrisposto.
Fig. 5.9: Rappresentazione graﬁca della matrice secondaria valida per le società di
persone.
Anche in questa matrice, come in quella precedente, una delle variabili riguar-
da il ruolo dei soci, l'altra invece opera una distinzione più netta in quanto
si riferisce al ﬁne dell'attività imprenditoriale.
Per quanto riguarda questo strumento è opportuno fare una precisazione: tra i
modelli societari classiﬁcati nelle matrici non emergono le società cooperative,
ciò perché, avendo queste delle peculiarità proprie, si presuppone che la scelta
di questa forma giuridica venga compiuta a priori.
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5.6 Tabella di localizzazione
Di seguito viene riportata sia la rappresentazione che le caratteristiche fonda-
mentali dello strumento ideato per portare a termine la fase di localizzazione
descritta nel capitolo 2.
Per deﬁnirlo è stato necessario compiere un percorso di ricerca e selezione
delle variabili di scelta e un'analisi per stabilire le modalità di attribuzio-
ne dei valori numerici relativi ad ogni variabile. A tal proposito: le variabili
di scelta sono state individuate analizzando tre categorie ovvero quella dei
fattori naturali, quella dei fattori antropici (riguardanti il fattore umano) e
quella dei fattori di altra natura. Per quanto riguarda invece le considerazioni
sulle modalità di compilazione, che comprendono i criteri di attribuzione dei
valori numerici e dei pesi, esse sono riportate di seguito alla rappresentazione
della tabella. In generale i pesi dovranno essere attribuiti in percentuale su
un intervallo che va dal 1% al 100%, mentre i valori che permetteranno di
eﬀettuare la scelta dovranno appartenere ad una scala che va da 1 a 5. Inoltre
la tabella in ﬁgura, a titolo di esempio, prende in considerazione tre alter-
native di ubicazione, tuttavia il numero può essere variato in base al caso in
esame.
1Valore pesato=valore assoluto*peso
Fig. 5.10: Rappresentazione graﬁca della tabella di localizzazione.
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Considerazioni sulle modalità di compilazione della tabella:
• Vicinanza alle materie prime/ai fornitori (fattore naturale/antropico).
Attribuzione del peso: l'importanza di questa variabile riguarda speci-
ﬁcatamente alcune categorie di realtà industriali. Ad esempio: è im-
portante che la localizzazione dei grandi impianti siderurgici si eﬀettui
nelle vicinanze di giacimenti di carbone e di ferro, quindi, in questo
caso, il peso da attribuire alla variabile risulterà alto.
Attribuzione dei valori della riga: per costruire una scala che permetta
un'associazione univoca, poiché le alternative che presentano una mino-
re e una maggiore distanza sono quelle a cui assegnare rispettivamente
i valori maggiori e minori della scala, si deﬁniscono gli intervalli sulla
base di questi due estremi e si creano delle classi per i valori intermedi.
Ad esempio: se il giacimento più lontano, in base alle alternative di-
sponibili, dista 9 km, mentre quello più vicino dista 1 km la scala può
essere così costruita (d=distanza):
5= 0 km<d<=2 km;
4= 2 km<d<=4 km;
3= 4 km<d<=6 km;
2= 6 km<d<=8 km;
1= 8 km<d<=10 km.
• Vicinanza ai canali di distribuzione/ai clienti (fattore antropico).
Attribuzione del peso: anche in questo caso l'importanza di questa va-
riabile riguarda speciﬁcatamente alcune categorie di realtà industriali.
Ad esempio: è importante che le imprese basate sulla produzione di
semilavorati, destinati ad entrare nel prodotto ﬁnito di altre imprese,
siano localizzate molto vicine ai loro futuri clienti. In questo caso quindi
la variabile assumerà un peso abbastanza alto.
Attribuzione dei valori della riga: la costituzione della scala può essere
fatta tenendo conto di quanto stabilito per la riga precedente.
• Presenza di manodopera (fattore antropico).
Attribuzione del peso: la scelta dipende dall'importanza che il fattore
umano assume nella realtà imprenditoriale. I valori saranno quindi al-
ti se le attività presuppongono il reperimento di un gran numero di
personale altamente qualiﬁcato.
Attribuzione dei valori della riga: la scala può essere deﬁnita stiman-
do, per ogni alternativa, il numero di potenziali candidati a diventare
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dipendenti. Si considera il valore massimo tra quelli stimati e si costrui-
scono delle classi a partire da esso. Successivamente si attribuisce ad
ogni alternativa la classe corrispondente, in base al numero di poten-
ziali candidati presenti nelle vicinanze del sito. La scala così costruita
richiama il seguente principio: maggiore è il numero di potenziali can-
didati, maggiore sarà la probabilità di selezionare quelli più adatti. Ad
esempio: se l'idea imprenditoriale riguarda un grande negozio di ab-
bigliamento e il numero massimo di candidati a diventare dipendenti
corrispondente ad una alternativa è pari a 100, la scala può essere così
creata (n=numero dei potenziali candidati):
5= 80 <n<= 100;
4= 60 <n<= 80;
3= 40 <n<= 60;
2= 20 <n<= 40;
1= 0 <n<= 20;
• Eﬃcienza della rete di comunicazione/accessibilità (fattore antropi-
co/naturale)3.
Attribuzione del peso: questa si conﬁgura come una variabile abbastan-
za importante in quasi tutti i casi. Il peso quindi può essere attribuito
rapportandolo anche a quello delle altre variabili.
Attribuzione dei valori della riga: anche in questo caso le classi della
scala dovranno essere costruite in base ad intervalli numerici. Per farlo è
possibile utilizzare un criterio simile a quello presentato per la variabile
precedente, adattandolo all'entità della rete di comunicazione.
• Numerosità dei concorrenti (fattore antropico).
Attribuzione del peso: l'importanza di questa variabile è legata al coef-
ﬁciente di innovatività dell'idea. Per questo motivo essa assumerà un
peso molto alto qualora l'idea fosse già stata ampiamente sviluppata
sul mercato.
Attribuzione dei valori della riga: la scala può essere stimata costruendo
delle classi a partire dal numero massimo di concorrenti associabile ad
una delle alternative in esame. Il valore 5 della scala sarà attribuito
all'intervallo che presenta gli estremi più bassi.
3 Riguarda la presenza di ferrovie, autostrade, porti e aeroporti situati vicino al sito.
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• Costo terreno/ediﬁcio (altro fattore).
Attribuzione del peso: il peso attribuibile è legato all'entità delle fonti
ﬁnanziarie a disposizione o che si presuppone di reperire.
Attribuzione dei valori della riga: a parità di rispondenza alle altre
caratteristiche strutturali, la scala può essere creata considerando degli
intervalli di costo. Il valore 5 della scala sarà attribuito al prezzo che
ricade nell'intervallo con estremi più bassi.
• Incidenza di fattori politici ed agevolazioni (altro fattore).
Attribuzione del peso: il peso in questo caso dipende dalla natura, dalle
dimensioni e dalla tipologia dell'impresa. Infatti solo in alcuni casi tale
fattore incide: ad esempio qualora venissero ancora stanziati fondi a
disposizione delle start up innovative, per le aziende che rientrano in
questa classiﬁcazione potrà essere attribuito un peso maggiore a questo
fattore.
Attribuzione dei valori della riga: le classi possono essere costruite con-
siderando intervalli monetari corrispondenti, per esempio, alle agevola-
zioni di cui si può usufruire, partendo dal loro valore massimo. Il valore
5 sarà associato all'intervallo che presenta gli estremi più alti.
In conclusione, partendo dalla tabella compilata, è possibile scegliere l'ubi-
cazione ottimale che corrisponde a quella che avrà ottenuto il maggior valore
nella riga del totale. A tal proposito bisogna sottolineare che la scelta sarà
tanto più motivata quanto più le distanze tra i valori totalizzati dalle alter-
native sono alte, infatti, nel caso di valori molto simili tra loro, è opportuno
considerare la necessità di un supplemento di analisi.
5.7 Analisi funzionale
Di seguito viene riportata la rivisitazione dello strumento analisi funzionale
descritto, nella sua versione originale, nel capitolo 3 e da utilizzare per la
deﬁnizione dei processi.
Quando si parla di analisi e mappa funzionale si fa riferimento alla possibi-
lità di costruire dei livelli di funzioni, pertanto scendere di livello signiﬁca
muoversi nella direzione di una scomposizione temporale-logica e ﬁsica. Ciò
implica che se al primo livello si costruisce un unico blocco funzionale che
rappresenta la ragione per la quale il prodotto esiste, ai livelli successivi le
analisi diventano sempre più dettagliate. Partendo da queste osservazioni,
in questo lavoro di tesi, è stato mantenuto lo stesso principio applicandolo
tuttavia ai concetti di processi ed attività. In particolare per ogni impresa è
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presente un processo, al primo livello di analisi, che rappresenta come essa
genera valore, ma non basta fermarsi a questo livello di dettaglio poiché, nel-
l'ambito della deﬁnizione del modello di impresa, è necessario spingersi ﬁno
all'individuazione di tutti i processi e delle attività che li compongono.
Tuttavia, se l'obiettivo fosse stato solo quello di scomporre un processo nelle
sue attività costitutive, si sarebbe potuto utilizzare una mappa dei processi,
la scelta invece è ricaduta su uno strumento che permette di ampliare l'analisi
in quanto esso dà anche la possibilità di individuare le migliori combinazioni
tra attività, processi e risorse.
Ovviamente non è stato possibile adattare la metodologia analisi funzionale
al nuovo scopo senza apportare delle modiﬁche alle sue grandezze caratte-
ristiche, pertanto di seguito viene riportato uno schema che permette sia di
individuare le variazioni proposte che di confrontare le due versioni.
Analisi funzionale prodotto Analisi funzionale processi
Funzione: un'azione eﬀettuata su un
ﬂusso al ﬁne di bloccarne/guidarne
l'evoluzione.
Funzione: attività costitutiva di un
processo aziendale.
Flussi : materia, segnale ed energia. Flussi : risorse tangibili, intangibili e
stakeholder.
Fase: insieme di blocchi funzionali
accomunati dagli stessi ﬂussi.
Fase: insieme di blocchi funziona-
li (attività) che costituiscono un
processo per l'impresa.
In conclusione l'utilizzo di tale strumento nell'ambito della deﬁnizione dei
processi consente di raggiungere i seguenti obiettivi:
• Costruire una mappa che fornisca una visione sintetica e complessiva
delle attività.
• Decidere ﬁno a quale livello di dettaglio operare la scomposizione.
• Associare ad ogni attività le risorse necessarie per lo svolgimento.
• Individuare i legami tra le attività che costituiscono uno stesso processo
o processi diversi, in base alle comunanze tra le risorse impiegate.
• Individuare i processi tramite un percorso bottom-up basato sul rag-
gruppamento delle attività della mappa.
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• Conoscere sia la totalità delle risorse necessarie per lo svolgimento di
un processo, che la loro distribuzione alle singole attività.
• Valutare la possibilità di ottimizzare la mappa, ovvero di agire sulle
attività, ad esempio eliminando quelle superﬂue, in modo da migliorare
i processi.
Prima di passare all'argomento successivo può essere utile fare una conside-
razione: uno strumento che oﬀre una visione di insieme delle attività e dei
processi aziendali consente all'utente anche di individuare subito le fasi più
critiche, pertanto mette a sua disposizione un vantaggio ed un margine di
manovra che possono risultare fondamentali nell'ambito della creazione del
valore minimizzando gli sprechi.
5.8 ADRP
Di seguito viene riportata la rivisitazione dello strumento Axiomatic Design
descritto, nella sua versione originale, nel capitolo 3 e da utilizzare per la
deﬁnizione delle risorse.
L'ADRP (Axiomatic Design Risorse e Processi) è stata concepita mantenen-
do della metodologia originale due concetti fondamentali: l'assioma dell'indi-
pendenza e l'utilizzo di una matrice per passare da un dominio al successivo.
In questo caso tuttavia il dominio di partenza è rappresentato dai proces-
si aziendali individuati tramite la mappa funzionale o altri metodi, mentre
quello di arrivo è rappresentato dalle risorse tangibili, individuate anch'esse
per esempio tramite la mappa funzionale. Poiché in particolare si fa riferi-
mento solamente alle risorse tangibili, prima di utilizzare lo strumento può
essere conveniente distinguere, per ogni processo, le risorse in base alla loro
classe di appartenenza.
Per chiarire meglio l'utilizzo dell'ADRP di seguito sono descritti una se-
rie di passi che ripercorrono la sequenza cronologica da mettere in atto per
raggiungere l'obiettivo della fase.
1. Individuare per ogni processo aziendale (P) il set necessario di risorse
(R).
2. Costruire la matrice [A] deﬁnita dalla seguente equazione:
{P} = [A]{R}
dove Aij= δPi/δRj
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3. Completare la matrice sulla base di queste indicazioni:
• inserire X qualora la variazione di Rj non inﬂuisca su Pi;
• in caso contrario, inserire la risorsa la cui variazione (in termini di
numerosità per esempio) coinvolge Pi.
4. Analizzare la matrice ottenuta e estrapolarne i risultati.
In conclusione l'utilizzo di tale strumento consente di valutare la distribuzio-
ne delle risorse tra i processi e di modiﬁcare la loro numerosità, e/o la loro
disposizione, in modo da perseguire un miglioramento degli stessi. In parti-
colare, per esempio, i processi che utilizzano la stessa risorsa non possono
essere svolti in parallelo: questa considerazione potrebbe stimolare una com-
binazione diversa tra attività e risorse o un incremento del numero di risorse.
Inoltre è importante considerare il fatto che non sempre la soluzione miglio-
re è ottenere una matrice disaccoppiata, poiché ciò potrebbe implicare costi
non sopportabili, quindi, non essendo possibile trarre una conclusione valida
per tutte le realtà aziendali, sono stati dati solo dei suggerimenti sull'utilizzo
dello strumento, da personalizzare poi in base al caso in esame.
5.9 Modello di impresa esteso
Per assemblare gli elementi del modello di impresa, reperiti durante lo svolgi-
mento della seconda macro fase del percorso, è possibile utilizzare uno schema
strutturato come quello impiegato per il modello di business. In questo caso
ogni blocco rappresenta una speciﬁca fase ed i suoi risultati, mentre le in-
tersezioni contengono gli elementi in comune ed il passaggio tra una fase e
la successiva. Una riﬂessione ulteriore può essere fatta proprio sulle doman-
de contenute nella sezione di sovrapposizione di due blocchi: esse possono
risultare utili anche per valutare come una scelta compiuta in una fase tem-
poralmente precedente abbia condizionato l'esito della fase successiva. Per
chiarire meglio questo concetto si può utilizzare il seguente esempio: i blocchi
localizzazione e modello societario si sovrappongono in base alla correlazione
tra struttura interna e ubicazione scelta. Tuttavia, poiché dallo schema non
è possibile dedurre l'ordine temporale delle fasi, qualora la risposta alla do-
manda citata fosse positiva, bisognerebbe prima di tutto collocare le fasi nel
giusto ordine. Il risultato di questo passaggio mostra che la scelta del modello
societario dovrebbe aver preceduto quella dell'ubicazione, pertanto sarebbe
opportuno valutare la forza del legame instaurato per avere un'idea di come
una potenziale variazione, in futuro, del modello societario potrebbe inﬂuire
sui vantaggi oﬀerti dalla localizzazione scelta. La ﬁgura di seguito riportata
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rappresenta lo schema sintetico del modello di impresa e le domande alle
quali rispondere per completare i singoli blocchi.
Fig. 5.11: Rappresentazione dello schema del modello di impresa.
5.10 Riﬂessioni conclusive
In questo capitolo sono state presentate le caratteristiche fondamentali di
nove strumenti, al ﬁne di fornire al lettore le nozioni teoriche necessarie per
comprendere il capitolo successivo. Quest'ultimo, quindi, dovrebbe essere let-
to tenendo in considerazione i concetti deﬁniti, in modo da valutare una loro
possibile applicazione pratica.
6. DALLA TEORIA ALLA PRATICA: APPLICAZIONE
DEGLI STRUMENTI E DELLE METODOLOGIE
La prova più forte contro una teoria è la sua applicabilità pratica.
Karl Kraus (scrittore e giornalista austriaco)
Lo scopo di questo capitolo è proprio quello di far superare la prova pratica
agli strumenti deﬁniti in teoria nei capitoli precedenti. In particolare si è scel-
to di riprendere la sequenza logica riportata nel capitolo due e, per ogni fase,
di fornire un'applicazione degli strumenti citati, con particolare riferimento
a quelli ideati e rivisitati nel capitolo 5. I contenuti del capitolo sono stati
pensati per facilitare il confronto delle stesse metodologie nell'ambito della
progettazione e sviluppo dei modelli sia per i prodotti che per i servizi, in
modo da cogliere le diverse sfumature delle metodologie e individuare il caso
in cui esse risultano più performanti. Per raggiungere questo obiettivo si è
pensato che anche la disposizione dei contenuti potesse essere importante,
pertanto gli esempi non si evolvono in sequenza ma in parallelo, in modo
tale da poter sfruttare anche la possibilità del confronto graﬁco tra le rappre-
sentazioni degli strumenti compilati. Inoltre, quando ritenuto opportuno per
facilitare la comprensione, si è scelto di riportare delle note per evidenziare
quanto emerge dal parallelismo.
6.1 Casi di studio a partire da idee innovative reali
Il punto di partenza del percorso di progettazione e sviluppo di un'azien-
da è sicuramente l'idea imprenditoriale. Essa riguarda soprattutto il pro-
dotto/servizio tramite il quale il valore creato viene veicolato verso le parti
interessate. A tal proposito, gli esempi messi di seguito a confronto si basano
su due idee originali che ruotano intorno ad un elemento comune: la natura
e ciò che essa oﬀre.
In particolare il primo esempio riguarda la progettazione di un'impresa il cui
output è rappresentato da mobili e complementi d'arredo completatati da un
rivestimento in ﬁbra di ﬁco d'india. L'esempio sfrutta un'idea imprenditoriale
innovativa nata in Puglia e concepita da Marcello Rossetti, proprietario e
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ideatore dei progetti Sikalindi, sviluppati all'interno dell'omonima azienda.
Quest'ultima, oltre ad essere risultata una delle 10 migliori aziende di eco-
design nell'ambito del Premio Sviluppo Sostenibile 2013, ha vinto il Premio
Oscar Green 2013 nella categoria Stile e cultura d'impresa, all'interno di un
concorso organizzato dalla Coldiretti per valorizzare le realtà imprenditoriali
che fanno innovazione nel rispetto dell'ambiente [36].
Il secondo esempio invece parte dall'idea di realizzare un agriasilo, ovvero
un asilo all'interno di una azienda agricola/cascina, in modo da sfruttare
l'intuizione secondo la quale i bambini piccoli crescono più armonicamente
se si trovano in un ambiente ricco di stimoli e a contatto con la natura [37].
Il primo agriasilo fondato in Italia è Il Trenino di Anna Musso e Barbara
Pica. Esso è nato nel 2004 a Poirino, vicino Torino, e ospita bambini dai 5
mesi ai 3 anni. A questo ne sono seguiti altri, ed inoltre sono stati istituiti
premi e riconoscimenti ad essi destinati. In particolare l'idea imprenditoriale
di partenza è stata arricchita con altre iniziative quali la creazione di un menù
bilanciato a km 0 o le palestre verdi, in modo tale da erogare un servizio non
solo originale ma anche completo.
In conclusione nel resto del capitolo verranno esplorate le idee citate, pro-
ponendo al lettore due esempi paralleli di percorsi che sfruttano gli stessi
strumenti e sono indirizzati verso la stessa meta, pur facendo riferimento a
realtà imprenditoriali diﬀerenti.
6.2 Deﬁnizione del sistema prodotto/servizio
6.2.1 Il sistema prodotto mobile rivestito: innovazione e caratteristiche
I mobili tradizionali sono prodotti a partire da materiali quali il legno, il
vetro o l'acciaio. Ognuno di essi ha caratteristiche particolari, pertanto ri-
sulta più idoneo per determinate categorie, ad esempio il legno massello è
di notevole gradevolezza, ma la sua funzionalità è limitata in quanto esso si
comporta come materia viva, infatti reagisce alle diﬀerenti condizioni di tem-
peratura ed umidità dimostrandosi poco stabile. Esistono poi dei materiali
speciﬁci per i rivestimenti, ad esempio il laminato, particolarmente impie-
gato per rivestire i piani dei mobili in quanto è in grado di garantire una
resistenza al graﬃo, al calore ed all'urto. L'innovatività dell'idea riguarda
proprio il materiale utilizzato per il rivestimento, ovvero una ﬁbra estratta,
in maniera naturale, dalle pale1 della pianta del ﬁco d'india. Questa ﬁbra, se
sottoposta ad un processo di lavorazione, può essere trasformata in un foglio
1 Il termine pala viene comunemente utilizzato per denominare il cladodio, ovvero un
ramo trasformato, spesso di consistenza coriacea, che assume l'aspetto e la funzione di una
foglia [38].
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di rivestimento da ﬁssare poi, insieme ad altri fogli, sul supporto rigido in
legno tradizionale del mobile. L'assemblaggio delle porzioni di rivestimento
permette di creare una trama sulla superﬁcie del mobile unica nel suo genere,
inoltre l'idea permette di riciclare un riﬁuto diﬃcilmente smaltibile, le pale
appunto. In particolare esse devono essere periodicamente potate, tuttavia,
dopo che questa operazione è stata eseguita, non possono né essere utilizzate
come prodotti da ardere, poiché sono composte internamente da una percen-
tuale di acqua, né essere lasciate sul terreno in quanto danno vita ad altre
piante. Pertanto l'idea potrebbe risultare interessante anche per tutti coloro
che non hanno ancora trovato il modo migliore per smaltire questi riﬁuti. Per
quanto riguarda invece le applicazioni possibili, la ﬁbra può essere utilizzata
per ricoprire qualunque mobile e complemento d'arredo in legno, ad esempio
librerie, tavoli, ma anche ciotole, vasi e specchi.
6.2.2 Il sistema servizio agriasilo: innovazione e caratteristiche
Gli asili tradizionali sono strutture pubbliche o private che oﬀrono un ser-
vizio ludico/educativo per i bambini dai 3 ai 5 anni. Nel tempo trascorso
nella struttura il bambino può giocare, interagire con altri bambini ed adul-
ti, imparare nozioni basilari ed usufruire del servizio mensa. L'innovatività
dell'idea di fondare un agriasilo risiede nello spostare l'ubicazione della strut-
tura in una azienda agricola o in una cascina, in modo da erogare il servizio
dando la possibilità al bambino di rimanere in stretto contatto con la natura.
In questo modo la sua creatività può essere maggiormente stimolata, oltre al
fatto che il servizio mensa si può erogare utilizzando direttamente i prodotti
coltivati nella struttura, garantendogli una dieta sana. Inoltre l'idea consente
di mettere in atto attività che in un altro ambiente non potrebbero essere
concretizzate, ad esempio la raccolta dei frutti o dei prodotti della terra, o
la cura degli animali, attività ludico/formative sempre meno note ai bambini
che crescono in città.
6.2.3 Strumenti della fase: applicazione e confronto
• Un mobile può essere facilmente rappresentato tramite uno schizzo,
in particolare può risultare utile aggiungere qualche nota riferita alle
singole parti dell'oggetto, in modo da rendere più chiaro il disegno.
Per deﬁnire completamente l'oggetto e le sue parti, inoltre, può essere
utilizzata una distinta base, al ﬁne di speciﬁcare ciò che dallo schizzo
potrebbe non risultare chiaro.
• Per quanto riguarda l'agriasilo, pur non rappresentando il momento in
cui il bambino usufruisce dei servizi, può risultare utile deﬁnire una
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bozza dei locali dove essi saranno erogati, in modo sia da chiarire a
sé stessi che da esporre agli altri la propria idea. Anche in questo caso
inoltre può risultare utile utilizzare una distinta base per collocare nella
giusta posizione le risorse necessarie e per avere un riferimento della loro
entità.
Di seguito vengono riportate le rappresentazioni degli strumenti citati.
Fig. 6.1: A sinistra schizzo del tavolo rivestito, a destra bozza dell'agriasilo.
Fig. 6.2: A sinistra distinta base del tavolo rivestito, a destra quella dell'agriasilo.
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6.3 Individuazione dei bisogni da soddisfare
6.3.1 Prodotto mobile rivestito: quali bisogni soddisfa?
Un mobile, prima di essere un elemento d'arredamento, è un prodotto pen-
sato per soddisfare dei bisogni ben precisi. Ad esempio se si considera come
un utente sceglie una libreria, le prime caratteristiche valutate sono le di-
mensioni, il numero di ripiani o la profondità degli spazi, solo in un secondo
momento si pone maggiore attenzione al colore e a come esso si abbina con gli
altri della stanza dove il mobile sarà posizionato. Partendo dal presupposto
che un tavolo ed una libreria soddisfano bisogni più speciﬁci diversi, in questo
esempio, gli strumenti vengono utilizzati per individuare bisogni generici con
riferimento alla categoria mobili, in quanto il rivestimento innovativo può es-
sere applicato ad ognuno di essi. Inoltre in questo caso speciﬁco può risultare
utile separare i bisogni in due diramazioni: quella funzionale e quella estetica.
Infatti, come è stato precisato all'inizio, entrambe le categorie condizionano
la scelta seppur con un peso diverso, tuttavia l'esempio si presta a dimostrare
come le caratteristiche innovative dell'idea aumentino l'importanza del ramo
di bisogni che coinvolge l'estetica.
6.3.2 Agriasilo: quali bisogni soddisfa?
In questo esempio l'individuazione dei bisogni tiene conto di un fattore speci-
ﬁco: il servizio coinvolge due tipologie di utenti, ovvero i genitori ed i bambini.
La diﬀerenza di età e di abitudini rende diverse le categorie di bisogni in par-
ticolare, per esempio, una necessità legata al numero di ore di permanenza del
bambino nella struttura non appartiene a chi usufruisce direttamente del ser-
vizio, ma al genitore impegnato in un'attività lavorativa. In questo caso, oltre
alle due categorie di utenti, è importante considerare anche due categorie di
bisogni: quelli generici riferiti all'ambiente asilo e quelli più speciﬁci legati
all'ubicazione della struttura, in quanto proprio i secondi fanno riferimento
al carattere innovativo dell'idea.
6.3.3 Strumenti della fase: applicazione e confronto
• Con riferimento al prodotto mobile, il brainstorming e l'osservazione
del comportamento del cliente risultano più adatti all'individuazione dei
bisogni della categoria funzionale, mentre la ricerca mirata tramite Goo-
gle può essere messa in atto con l'obiettivo di focalizzare l'attenzione
sulla sfera del gusto e dell'estetica.
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• Nel caso dell'agriasilo invece la ricerca mirata tramite Google è chiara-
mente indirizzata all'individuazione dei bisogni degli adulti, l'osserva-
zione del comportamento del cliente invece è più indicato per la catego-
ria dei bambini. Per quanto riguarda il brainstorming, esso viene utiliz-
zato con riferimento all'altra diramazione, ovvero quella che riguarda i
bisogni inerenti all'ambiente asilo e alla speciﬁca ubicazione.
Di seguito vengono riportate le mappe mentali che sintetizzano i risultati
dell'applicazione dello strumento brainstorming.
Fig. 6.3: Rappresentazione della mappa mentale di prodotto.
Fig. 6.4: Rappresentazione della mappa mentale di servizio.
La ﬁgura che segue invece sintetizza i risultati dell'applicazione dello stru-
mento osservazione del comportamento del cliente.
Fig. 6.5: A sinistra bisogni del cliente interessato all'acquisto di un mobile, a destra
bisogni di un bambino in un contesto diverso da quello familiare.
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Per quanto riguarda l'ultimo strumento ricerca mirata tramite Google, i ri-
sultati della sua applicazione sono di seguito riportati. I valori numerici ri-
guardano la media delle ricerche mensili delle parole chiave per pertinenza,
suggerite dallo strumento di pianiﬁcazione di Google AdWords.
Fig. 6.6: A sinistra i risultati della ricerca sul mobile, a destra quelli sull'asilo.
Per ricapitolare i bisogni complessivamente emersi viene inﬁne presentata la
seguente ﬁgura.
Fig. 6.7: Bisogni: a sinistra quelli per il prodotto, a destra quelli per il servizio.
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6.4 Analisi e scrematura dei bisogni emersi
6.4.1 Mobile rivestito: su quali bisogni e attributi puntare?
La fase di scrematura dei bisogni e individuazione degli attributi del prodot-
to da valorizzare per aumentare il valore oﬀerto, parte da un presupposto
fondamentale che in questo esempio accompagna l'idea ﬁn dalla sua nascita.
Tale presupposto riguarda la consapevolezza che le caratteristiche aggiunti-
ve del prodotto non appartengono alla sfera della funzionalità, ma a quella
dell'estetica e del gusto. In sostanza il mobile rivestito dovrà soddisfare ne-
cessariamente tutti i requisiti di funzionalità richiesti, come del resto gli altri
prodotti oﬀerti dalla concorrenza, tuttavia esso dovrà avere qualche attributo
in più. Proprio questi attributi aggiuntivi vanno scelti tenendo conto delle
aspettative dei potenziali clienti, pertanto vanno preliminarmente selezionati
i bisogni da essi soddisfatti, possibilmente instaurando un contatto diretto
con gli utenti ﬁnali.
6.4.2 Agriasilo: su quali bisogni e attributi puntare?
Anche in questo esempio i bisogni possono essere distinti tra quelli da consi-
derare necessariamente, ovvero quelli già soddisfatti tramite le strutture asilo
esistenti, e quelli da valutare per scegliere gli attributi del servizio da valoriz-
zare. La scelta dovrebbe essere messa in atto in base al grado di importanza
che i potenziali clienti, in questo caso si fa riferimenti ai genitori, attribuisco-
no a quest'ultimi, in tal modo non si rischia di diﬀerenziarsi dalla concorrenza
per attributi che secondo il cliente non aggiungono valore rilevante all'oﬀerta.
6.4.3 Strumento della fase: applicazione e confronto
• Lo strumento utilizzato per la classiﬁcazione è la scala dei bisogni di
Maslow, nella sua versione rivisitata presentata nel capitolo 5. Il primo
passo consiste nel clusterizzare i bisogni emersi in base ai livelli deﬁniti
nella scala. Presumibilmente i livelli più bassi della piramide saranno
quelli più popolati, in quanto in essi sono presenti i bisogni di base,
quelli legati alla produzione e distribuzione del valore, il numero dei
bisogni invece diminuisce nei livelli superiori poiché si mantiene valido
il principio per il quale la condizione fondamentale per l'insorgenza di
un bisogno è la soddisfazione di quelli appartenenti ai livelli inferiori.
Successivamente è possibile focalizzare l'attenzione sulle classi entro le
quali si ritiene di avere ancora un margine di azione per aumentare il
valore oﬀerto, e quindi la soddisfazione del cliente.
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Di seguito viene riportato lo schema che evidenzia i risultati della classiﬁca-
zione.
Fig. 6.8: Bisogni classiﬁcati: a sinistra quelli per il prodotto, a destra quelli per il
servizio.
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6.4.4 Conclusioni sui bisogni
Il livello più basso della piramide è quello che presenta il maggior numero
di elementi: essi in particolare verranno presi in considerazione in entrambi
i casi. Per quanto riguarda le altre classi invece, la ﬁgura che segue riporta
i bisogni selezionati e gli attributi ad essi corrispondenti, i quali verranno
considerati nelle fasi successive.
Fig. 6.9: Bisogni e attributi selezionati per il prodotto, in alto, e per il servizio, in
basso.
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Di seguito vengono invece riportate le motivazioni che hanno portato all'e-
sclusione di alcuni bisogni:
• Bisogni di partecipazione:
 Modiﬁcare velocemente le dimensioni prima dell'acquisto: la su-
perﬁcie rivestita e i processi impiegati non permettono questa
attività.
 Avere la possibilità di personalizzare il servizio sulle abitudini del
bambino: il servizio è unico negli orari e nelle attività, tranne nei
casi in cui vi sono particolari condizioni che rendono più adatta
una personalizzazione.
 Far conoscere ai bambini il bosco: potrebbe essere un suggeri-
mento da prendere in considerazione per ampliare successivamen-
te il servizio oﬀerto, ma attualmente tale attività non è prevista
poiché implica una serie di considerazioni aggiuntive anche sulla
localizzazione della struttura.
• Bisogni di appartenenza:
 Trovare complementi d'arredo bio: l'argomento è poco ricercato
dagli utenti sul web, inoltre non si prevede di seguire i criteri che
caratterizzano questo tipo di produzione, tuttavia non si esclude
di farlo in futuro.
• Bisogni di garanzia:
 Montaggio compreso nel prezzo: i mobili e i complementi d'arredo
non verranno montati in loco né da un addetto, né dall'utente
stesso, in quanto essi vengono venduti come pezzi già assemblati.
6.5 Segmentazione del mercato e individuazione del segmento/i
obiettivo
6.5.1 Prodotto mobile rivestito a quale segmento è rivolto?
Il prodotto analizzato è un bene di uso abbastanza comune, infatti chiunque
abbia bisogno di arredare una casa acquista un mobile, tuttavia la vasta gam-
ma di scelta proposta sul mercato spinge a fare delle riﬂessioni. La vendita
dei mobili oggi non avviene più solo tramite negozi specializzati, pertanto è
possibile valutare il rapporto qualità/prezzo proposto dai diversi rivenditori
e fare la scelta che si ritiene più opportuna. L'esempio fa riferimento a mobili
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con una struttura in legno, materiale di partenza già abbastanza costoso viste
anche le sue caratteristiche ed i processi di lavorazione, il rivestimento invece
presuppone lo svolgimento di processi di estrazione e ﬁssaggio. Inoltre alcune
attività dovranno essere svolte manualmente, pertanto complessivamente il
prodotto potrebbe avere un costo più elevato rispetto a quelli proposti dalla
concorrenza. Tale riﬂessione ha spinto a compiere una prima segmentazio-
ne del mercato sulla base di un criterio socio-demograﬁco, considerando ad
esempio età e posizione lavorativa, in modo tale da scegliere successivamente
il segmento obiettivo più adatto al prodotto proposto. Un altro criterio da
considerare in questo caso è quello di natura geograﬁca, infatti l'ubicazio-
ne del segmento può inﬂuenzare quella dell'azienda e di conseguenza la sua
vicinanza alle materie prime.
6.5.2 Agriasilo a quale segmento è rivolto?
In questo caso deve essere invece approfondita ulteriormente la distinzione
tra cliente ed utente. Infatti nonostante l'utente del servizio sia il bambino,
l'oﬀerta è rivolta ai genitori, pertanto il segmento deve essere individuato
all'interno di questo mercato. Il criterio di segmentazione più adatto sembra
essere quello di natura psico-graﬁca che tiene conto dello stile di vita, tuttavia
altri fattori da tenere in considerazione potrebbero essere nuovamente l'età e
il numero di lavoratori in famiglia. Inoltre un altro aspetto molto importante
da non sottovalutare è quello che riguarda la natura privata del servizio che
lo rende diverso rispetto ad un servizio pubblico, anche in termini di costi.
Pertanto bisogna distinguere tra coloro che eﬀettuano come prima scelta
quella dell'agriasilo e coloro che invece, non riuscendo ad avere accesso agli
asili pubblici, potrebbero valutare anche questa tra le alternative rimanenti.
6.5.3 Strumenti della fase: applicazione e confronto
• L'applicazione dello strumento modello delle 5 forze del Porter, nella
sua versione rivisitata proposta nel capitolo 5, è più adatto all'indivi-
duazione del segmento obiettivo per un prodotto. Questa aﬀermazione
deriva dall'osservazione delle variabili di analisi che lo caratterizzano,
infatti grandezze come la numerosità dei fornitori ed il numero di beni
sostitutivi sarebbero più diﬃcilmente identiﬁcabili per un servizio, an-
che se ciò non implica un uso esclusivo dello strumento stesso. Per que-
sto motivo il modello delle 5 forze del Porter rivisitato viene proposto
per il prodotto mobile rivestito.
• Per quanto riguarda invece lo strumento analytical Kano, esso fa riferi-
mento agli attributi del prodotto/servizio. In particolare, considerando
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quelli emersi nella fase precedente riportati in ﬁgura 6.9, è possibile
notare come sia per il prodotto che per il servizio è necessario selezio-
narne un sottoinsieme, in modo da utilizzare quest'ultimo per l'inte-
razione con i potenziali clienti. I criteri di selezione potrebbero essere
basati sull'importanza conferita dai clienti agli attributi o sul grado di
innovatività degli stessi. Infatti, individuando proprio quegli attributi
che distinguono l'idea da ciò che viene già proposto dalla concorrenza,
è possibile valutare quanto per il cliente essi possano considerarsi gene-
ratori di valore. Di seguito lo strumento viene applicato per il servizio
agriasilo e il criterio di selezione utilizzato è quello che evidenzia la
natura innovativa dell'idea.
Prima di aﬀrontare l'applicazione degli strumenti si ritiene utile riportare i
risultati del processo di segmentazione messo in atto considerando i criteri
precedentemente richiamati.
Mobile rivestito:
• Segmento 1: età 30-60 anni, posizione lavorativa: lavoro stabile, ubica-
zione: zona periferica/verde nelle vicinanze di Bari2.
• Segmento 2: età 30-60 anni, posizione lavorativa: lavoro stabile, ubica-
zione: Bari.
• Segmento 3: età 30-60 anni, posizione lavorativa: lavoro stabile, ubica-
zione: zona periferica/verde nelle vicinanze di Lecce.
• Segmento 4: età 30-60 anni, posizione lavorativa: lavoro stabile, ubica-
zione: Lecce.
• Segmento 5: età 30-60 anni, posizione lavorativa: lavoro stabile, ubica-
zione: zona periferica/verde nelle vicinanze di Foggia.
• Segmento 6: età 30-60 anni, posizione lavorativa: lavoro stabile, ubica-
zione: Foggia.
• Segmento 7: età 30-60 anni, posizione lavorativa: lavoro stabile, ubica-
zione: zona periferica/verde nelle vicinanze di Andria.
• Segmento 8: età 30-60 anni, posizione lavorativa: lavoro stabile, ubica-
zione: Andria.
2 Le piante di ﬁco d'india crescono in grande quantità nel sud Italia, questo esempio
fa riferimento alla Puglia, pertanto le città prese in considerazione appartengono tutte a
questa regione.
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Agriasilo:3
• Segmento 1: età 20-30 anni, stile di vita: non particolarmente attento
alla salute, un solo lavoratore in famiglia.
• Segmento 2: età 20-30 anni, stile di vita: particolarmente attento alla
salute, due lavoratori in famiglia.
• Segmento 3: età 30-50 anni, stile di vita: non particolarmente attento
alla salute, un solo lavoratore in famiglia.
• Segmento 4: età 30-50 anni, stile di vita: particolarmente attento alla
salute, due lavoratori in famiglia.
Sulla base dei segmenti deﬁniti è possibile applicare lo strumento modello
delle 5 forze del Porter rivisitato nel caso del mobile rivestito. Di seguito
vengono ripresi e commentati i passi del metodo deﬁniti nel paragrafo 5.2.1.
1. Standardizzazione dei dati di partenza: la ﬁgura che segue riporta il
risultato della tabella standardizzata.
Fig. 6.10: Tabella di partenza con dati standardizzati.
2. Metodo di analisi in componenti principali: di seguito viene riportata
la rappresentazione graﬁca della disposizione dei segmenti nello spazio
ottenuta, tramite il software R, digitando i seguenti comandi:
A < −read.table(′′clipboard′′)
PCA = princomp(A)
3 I criteri considerati sono riferiti all'entità coppia di genitori.
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AA < −as.matrix(A)
biplot(PCA)
Fig. 6.11: Disposizione dei segmenti nello spazio ellissoidale.
3. Punteggi: la tabella che segue riporta i punteggi ottenuti, tramite il
software R, digitando i seguenti comandi:
Q = cov(A)
e¯1 = eigen(Q)$vector[, 1]
AA < −as.matrix(A)
−AA% ∗%e¯1
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Nota: Il segno davanti all'ultimo comando va inserito a posteriori per
ottenere dei risultati coerenti con l'interpretazione che si intende dare.
In questo caso il segno meno è quello che deﬁnisce i punteggi corretti.
Fig. 6.12: Tabella dei punteggi ottenuti dai vari segmenti.
4. Interpretazione dei risultati: di seguito vengono riportati i commenti
derivanti dall'osservazione dei seguenti elementi: disposizione delle va-
riabili di analisi l'una rispetto all'altra, posizionamento dei segmenti
nello spazio e punteggi ottenuti.
• Dalla ﬁgura 6.11 emergono delle correlazioni positive e negative.
In particolare il prezzo è correlato negativamente rispetto alle va-
riabili concentrazione dei concorrenti, numerosità dei fornitori e
numero dei beni sostitutivi. Infatti al crescere del numero dei con-
correnti o dei fornitori o dei beni sostitutivi, il prezzo del prodotto
potrebbe diminuire. Dalla stessa ﬁgura emerge anche una leggera
correlazione tra le variabili concentrazione dei concorrenti e nu-
merosità dei fornitori, in particolare esse si muovono nello stesso
verso.
• Gli assi possono essere così interpretati: e¯1= proﬁtto, e¯2= entità
delle risorse iniziali. Il primo dei due, individuato tramite le varia-
bili concentrazione dei concorrenti, prezzo, numerosità dei forni-
tori e numero dei beni sostitutivi, viene considerato per ottenere
i punteggi.
• I punteggi dimostrano come i segmenti 2 e 4 sono quelli da consi-
derare nelle fasi successive, in quanto ad essi corrisponde un valore
positivo nella valutazione compiuta rispetto alla nuova variabile
proﬁtto.
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Lo strumento Analytical Kano viene invece applicato per il servizio agriasilo,
considerando i seguenti attributi:
• Presenza di un orto all'esterno della struttura.
• Utilizzo di prodotti a km 0 e naturali per la preparazione dei cibi da
servire a mensa.
• Presenza di progetti ed attività per far conoscere ai bambini la natura.
In base agli attributi selezionati sono state costruite le forme funzionali e
non funzionali delle domande da porre ad un campione di dieci soggetti per
ogni segmento. I risultati dei punteggi medi4 dei i tre attributi, calcolati in
base alla tabella dei Kano indices presente al paragrafo 3.5.2, sono di seguito
riportati.
1. Presenza di un orto all'esterno della struttura.
Segmento Punteggio funz.(Yi) Punteggio disfunz.(Xi)
Segmento 1 0,25 0,15
Segmento 2 0,9 0,25
Segmento 3 0,2 0,5
Segmento 4 1 0,1
2. Utilizzo di prodotti a km 0 e naturali per la preparazione dei cibi da
servire a mensa.
Segmento Punteggio funz.(Yi) Punteggio disfunz.(Xi)
Segmento 1 0,325 0,5
Segmento 2 0,7 0,1
Segmento 3 0,5 0,4
Segmento 4 0,35 0,9
3. Presenza di progetti ed attività per far conoscere ai bambini la natura.
Segmento Punteggio funz.(Yi) Punteggio disfunz.(Xi)
Segmento 1 0,25 0,3
Segmento 2 0,5 0,3
Segmento 3 0,3 0,4
Segmento 4 0,9 0,1
4 I punteggi sono stati ottenuti facendo la media aritmetica tra i valori corrispondenti
alle risposte date da ogni soggetto intervistato.
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Tramite i punteggi sono state deﬁnite, per ogni segmento, le classi di appar-
tenenza degli attributi5. La ﬁgura che segue riporta i risultati ottenuti:
Fig. 6.13: Tabella delle classi di appartenenza degli attributi per ogni segmento.
La tabella evidenzia la presenza di attributi classiﬁcabili come attractive
solo per due dei segmenti individuati, pertanto saranno questi quelli verso i
quali si cercherà di veicolare il valore creato.
6.6 Individuazione, classiﬁcazione e mappatura delle parti
interessate
6.6.1 Quali sono le parti interessate per l'azienda che produrrà mobili
rivestiti?
In questo caso l'individuazione delle parti interessate non si presenta come
un processo particolarmente complicato, ciò che invece merita più attenzione
è la classiﬁcazione delle stesse. In particolare il carattere innovativo dell'idea
potrebbe aumentare l'inﬂuenza sia delle aziende verso alcuni stakeholders,
che delle parti interessate verso l'azienda stessa. Ad esempio il rivestimento
ricavato da prodotti di riﬁuto e completamente naturale raﬀorza l'idea di
attenzione alla responsabilità sociale dell'impresa, intesa come l'integrazio-
ne su base volontaria, da parte delle imprese, delle preoccupazioni sociali e
ambientali nelle loro operazioni commerciali e nei loro rapporti con le parti
interessate [39]. Lo stesso rivestimento tuttavia presuppone la presenza di un
5 Come riportato al paragrafo 3.5.2:
• r>0,5 e a>65◦ attractive factor.
• r<=0,5 indiﬀerent factor.
• r>0,5 e a<=25◦ must-be factor.
• r>0,5 e 25◦>a>65◦ one-dimensional factor.
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rapporto privilegiato con i fornitori, in quanto la materia prima deve essere
estratta dalla pala in un momento speciﬁco, altrimenti le sue caratteristiche
sarebbero irrimediabilmente compromesse.
6.6.2 Quali sono le parti interessate per l'agriasilo?
In questo caso, oltre ai concetti di individuazione, classiﬁcazione e mappatura
delle parti interessate, può essere ancora più importante sottolineare quello
di soddisfazione dell'utente. Ciò deriva dall'esistenza della distinzione tra
utente e cliente, distinzione che porta a caratterizzare in maniera diﬀerente
il concetto di soddisfazione. In particolare le soddisfazioni del bambino e dei
genitori sono indissolubilmente correlate, tuttavia quella dei genitori riguarda
una sfera di bisogni più ampi, pertanto il valore creato deve tener conto
di tutti questi aspetti. Inoltre un'altra parte interessata che in questo caso
risulta di grande inﬂuenza per l'azienda è quella costituita dai dipendenti,
intesi come le maestre. Infatti, mentre in un'azienda manifatturiera molto
spesso la selezione dei dipendenti è più semplice, in quanto le competenze
richieste non sono molto elevate, in questo caso invece il fattore umano è
predominante e la qualità della scelta è fondamentale per la soddisfazione sia
del bambino che del genitore.
6.6.3 Strumenti della fase: applicazione e confronto
• Nel caso dell'azienda di prodotto il primo passo è quello di individua-
zione delle parti interessate. Per quanto riguarda l'analisi successiva
invece può essere utilizzato lo strumento matrice degli stakeholder. Es-
so permette di distinguere i concetti interesse e inﬂuenza, in modo da
stabilire i rapporti da instaurare in base alla categoria di appartenenza
dello stakeholder stesso.
• L'agriasilo invece, in quanto servizio, si presta meglio a dimostrare il
criterio alla base dello strumento mappa degli stakeholder, ovvero quel-
lo che deﬁnisce le ripercussioni delle azioni sull'intera rete delle parti
interessate. Anche in questo caso è necessario, in primo luogo, indivi-
duare le parti interessate, tuttavia ancora più interessante può essere
analizzare la distanza tra i nodi, in modo da quantiﬁcare in che misura
un'azione eﬀettuata ad esempio sull'utente impatta sul cliente e sulla
società.
Di seguito vengono riportati i risultati della prima fase, ovvero quella
di individuazione delle parti interessate, per entrambi i casi analizzati. Per
quanto riguarda stakeholder come il governo e le istituzioni ﬁnanziarie la
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loro inﬂuenza è predominante anche e soprattutto nelle fasi di progettazione
e costituzione dell'impresa, prima ancora che essa sia operativa. Nel caso
dell'azienda di prodotto inﬁne ﬁgurano anche le associazioni di categoria, le
quali possono essere determinanti per il riconoscimento e la comunicazione
del concetto di responsabilità sociale.
Fig. 6.14: Lista delle parti interessate: a sinistra per l'azienda di prodotto, a destra
nel caso del servizio.
L'analisi prosegue con la classiﬁcazione delle parti interessate. Di seguito
viene riportata la matrice degli stakeholder compilata nel caso dell'azienda
di prodotto.
Fig. 6.15: Matrice degli stakeholder per l'azienda di prodotto.
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Nel caso dell'agriasilo per rappresentare la mappa degli stakeholder sono state
prima compilate delle check-list. Di seguito viene riportato un esempio di
check-list compilata per lo stakeholder dipendente.
Fig. 6.16: Check-list completata, in alto, per l'asse x della mappa, in basso invece
per l'asse y.
In base ai punteggi ottenuti é stata rappresentata la seguente mappa degli
stakeholder. In essa emerge, per esempio, la vicinanza tra i nodi utente e
cliente, a dimostrazione del fatto che un'azione che aumenta la soddisfazione
dell'utente avrà un grande impatto anche sul cliente.
Fig. 6.17: Mappa degli stakeholder per il servizio
6. Dalla teoria alla pratica: applicazione degli strumenti e delle metodologie 110
6.7 Deﬁnizione delle politiche e delle strategie
Il termine obiettivo, in generale, può assumere un signiﬁcato diverso in base
al contesto in cui è inserito. In questo caso esso viene utilizzato a proposito
della progettazione del modello di business, pertanto le due imprese non sono
ancora operative. In particolare quindi gli obiettivi, e di conseguenza le mo-
dalità per conseguirli potrebbero vertere, in parte, sulle altre fasi del percorso
di progettazione dell'impresa. In questo modo infatti è possibile individua-
re un intervallo temporale deﬁnito e degli indicatori di processo pertinenti.
Prendendo in considerazione anche un orizzonte temporale più lungo, l'indi-
viduazione degli obiettivi e delle strategie dovrebbe scaturire dalla deﬁnizione
della vision e della mission della futura impresa. Questi due elementi infatti
permetterebbero di formulare politiche che coinvolgerebbero gli stakeholder
più signiﬁcativi, coerentemente con la classiﬁcazione messa in atto nella fase
precedente. Da quanto detto emergono due grandi categorie di politiche e
strategie: la prima riguarda obiettivi e indirizzi stabiliti prendendo in con-
siderazione le fasi operative di progettazione dell'impresa, la seconda invece
fa riferimento al medio-lungo termine, in particolare aﬀronta la concretizza-
zione della mission aziendale scaturita dalla vision. In conclusione la vision
racchiude l'obiettivo ultimo dell'impresa, il ﬁne della generazione e distri-
buzione del valore, la mission invece è una dichiarazione di intenti su come
raggiungere il ﬁne ultimo coinvolgendo le parti interessate.
6.7.1 Quali sono gli obiettivi e le modalità per raggiungerli per l'azienda
che produrrà mobili rivestiti?
In questo esempio le politiche e le strategie che rientrano nella prima cate-
goria sono legate alle fasi più importanti del resto del percorso deﬁnito nel
capitolo 2. Considerando che l'output è un prodotto e che si tratta di un'a-
zienda manifatturiera, sarà fondamentale la scelta del modello societario,
della localizzazione e la deﬁnizione dei processi. Per quanto riguarda invece
la seconda categoria il punto di partenza è la formulazione della vision e della
mission.
Di seguito vengono riportati, nell'ordine, gli esempi di questi due elementi
che sono stati pensati per il caso analizzato.
Dare ad ogni pezzo una storia a sé: mettere insieme unicità ed
utilità in un solo mobile.
Siamo una piccola realtà imprenditoriale italiana. Utilizziamo la-
boratori artigianali per i processi produttivi, assumiamo personale del
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territorio, le materie prime non compiono lunghi tragitti per raggiun-
gerci. I nostri fornitori sono anche coloro che hanno un prodotto di
riﬁuto di cui liberarsi, i clienti acquistano mobili prodotti in parte con
materiali riciclati e lavorati a mano da dipendenti/artisti che svolgono
le loro mansioni con passione. Le principali risorse che sfruttiamo sono
messe a disposizione dal nostro collaboratore più importante, l'ambien-
te, il nostro principale fornitore. Il legno e le ﬁbre infatti sono prodotti
naturali, reperiti rispettando l'equilibrio dell'ecosistema.
6.7.2 Quali sono gli obiettivi e le modalità per raggiungerli per
l'agriasilo?
Come già sottolineato in precedenza, questo servizio genera valore utilizzando
principalmente il fattore umano, pertanto gli obiettivi inerenti alla prima
categoria riguarderanno soprattutto la deﬁnizione delle risorse, dei ruoli, delle
competenze e dei rapporti con le parti interessate. Per quanto riguarda invece
la vision e la mission, di seguito vengono riportati i due esempi pensati per
questo caso speciﬁco.
Rendere più felice ogni bambino trasmettendogli l'amore per la natura
e le sue creature.
La nostra idea mette insieme due grandi amori: quello per i bam-
bini e quello per la natura. I nostri clienti sono i bambini e le loro
famiglie, i fornitori il nostro orto ed i nostri animali. La particolarità
del servizio è quella di distinguersi dai concorrenti inserendo il bambino
in un ambiente educativo e formativo diverso: quello naturale. Lontani
dalle tecnologie più avanzate i nostri piccoli utenti scopriranno i giochi
e le attività dei loro nonni, gustando cibi preparati con i prodotti da
loro stessi annaﬃati e curati.
6.7.3 Strumento della fase: applicazione e confronto
• Lo strumento utilizzato per la deﬁnizione delle politiche e strategie è
la matrice SWOT, nella sua versione rivisitata proposta nel capitolo 5.
Pertanto, dopo aver compiuto l'analisi interna ed esterna, potrà esse-
re completato lo schema proposto in modo da stabilire gli obiettivi e
come raggiungerli, coerentemente con i valori di gravità ed importanza
impostati.
Di seguito vengono riportate le matrici SWOT compilate, nell'ordine, per il
prodotto mobile rivestito e per il servizio agriasilo. Ogni matrice è seguita
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dall'elenco degli obiettivi e delle strategie individuate tenendo conto dei punti
di forza e di debolezza corrispondenti alle righe rosse.
Fig. 6.18: Matrice SWOT per l'azienda di prodotto.
• Punto di forza: know-how interno.
Obiettivo: nel lungo termine, quando l'azienda sarà operativa, sistema-
tizzarlo.
Strategia: deﬁnire delle procedure operative.
• Punto di forza: utilizzo di ﬁbra naturale.
Obiettivo: entro tre mesi deﬁnire le caratteristiche del processo di estra-
zione e lavorazione, in modo da poter inoltrare la domanda di brevetto.
Strategia: fare delle ricerche per approfondire l'argomento e delle prove
per veriﬁcare la fattibilità del processo.
• Punto di debolezza: necessità di una grande quantità di ﬁbra.
Obiettivo: ridurre al minimo gli scarti nel processo di estrazione e lavo-
razione.
Strategia: veriﬁcare diverse combinazioni di metodologie di estrazione
e lavorazione in modo da scegliere quella ottima, anche in ottica della
quantità di materiale lavorabile.
• Punto di debolezza: vincolo nel materiale della struttura.
Obiettivo: individuare, prima che l'impresa sia operativa, almeno una
tecnica di ﬁssaggio che permetta di accoppiare il rivestimento ad un
materiale diverso dal legno.
Strategia: fare delle ricerche, indagare tra le tecniche utilizzate dai
competitor, richiedere il parere degli esperti.
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Fig. 6.19: Matrice SWOT per il servizio agriasilo.
• Punto di forza: prodotti a km 0.
Obiettivo: prima dell'apertura dell'agriasilo deﬁnire il rapporto ottimo
tra spazio disponibile e prodotti coltivabili.
Strategia: suddividere gli spazi pensando alle combinazioni di prodotti
che garantiscono una dieta completa e variegata.
• Punto di forza: presenza di animali di proprietà.
Obiettivo: entro sei mesi rendere eﬀettivo l'utilizzo dei prodotti da que-
sti ricavati.
Strategia: documentarsi e predisporre tutti i controlli e le vaccinazioni
necessarie.
• Punto di debolezza: lontananza dalla città.
Obiettivo: rendere disponibile, entro un mese dall'apertura della strut-
tura, un servizio navetta per il trasporto dei bambini.
Strategia: entro sei mesi contattare le agenzie di trasporti e farsi inviare
i preventivi.
• Punto di debolezza: retta più elevata rispetto ai concorrenti.
Obiettivo: ridurre del 20% la retta prevista.
Strategia: ricercare ﬁnanziamenti convenienti e possibili incentivi go-
vernativi e, entro tre mesi, avviare le pratiche per poterne usufruire.
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6.8 Deﬁnizione del modello societario
6.8.1 Quale potrebbe essere il modello societario per l'azienda che
produrrà mobili rivestiti?
L'idea innovativa in questo caso appartiene a due menti giovani, amici e
colleghi nella facoltà di agraria. La numerosità di potenziali soci superiore
ad uno esclude a priori alcune tipologie di forme giuridiche, tuttavia, per
quanto riguarda gli altri criteri di scelta, potrebbe essere opportuno fare
delle riﬂessioni. Trattandosi di due persone giovani ad esempio è necessario
valutare l'entità del capitale di partenza reperibile e le potenzialità di accesso
al credito. Altri due fattori fondamentali per questo esempio possono essere
l'esperienza e l'innovatività dell'idea: da un lato infatti la bassa esperienza
e soprattutto la giovane età possono agevolare nel reperimento di incentivi
e fondi messi a disposizione dal governo, dall'altro l'innovatività dell'idea
richiede un surplus di capitali per compiere il percorso parallelo verso un
possibile brevetto.
Agriasilo: qual è il modello societario più adatto?
Anche in questo caso gli aspetti da valutare sono molteplici. In primo luo-
go si tratta di un'attività economica di natura commerciale, inoltre si sta
facendo riferimento ad un servizio inserito all'interno di una realtà imprendi-
toriale più vasta: quella dell'azienda agricola. Un altro fattore molto impor-
tante da valutare sono le condizioni per godere delle convenzioni comunali e
la loro dipendenza dalla forma giuridica, oltre che, ovviamente, il grado di
responsabilità dei soci.
6.8.2 Strumento della fase: applicazione e confronto
• Lo strumento ideato in questo lavoro di tesi per raggiungere l'obietti-
vo della fase è quello denominato matrici concatenate. Esso prende in
considerazione alcune delle variabili di scelta più importanti, tuttavia
queste potrebbero essere adattate al caso analizzato, infatti la logica
sulla quale esso è stato costruito prevede un percorso di esclusione di
una serie di modelli ﬁno alla scelta di quello più adatto, in base a criteri
prestabiliti.
L'applicazione dello strumento parte dalla scelta di uno dei quattro qua-
dranti della matrice principale, pertanto di seguito viene riportata la matrice
principale con l'esito della scelta nei due casi, seguita dalle matrici seconda-
rie. Le variabili iniziali della matrice principale non sono state modiﬁcate,
6. Dalla teoria alla pratica: applicazione degli strumenti e delle metodologie 115
tuttavia nella discriminazione dei modelli, il criterio numero soci risulta sti-
mabile oggettivamente, mentre quello esposizione debitoria e investimenti
merita un'ulteriore riﬂessione per essere compreso. Un'azienda manifatturie-
ra, come quella che produrrà mobili rivestiti, per essere operativa necessiterà
di investimenti in immobilizzazioni, quali ad esempio impianti, macchinari
e capannoni. Pertanto sono stati previsti alti investimenti ed un'alta espo-
sizione debitoria, tenendo conto anche della stima dei costi del processo di
estrazione e lavorazione della ﬁbra. Il secondo caso invece riguarda l'erogazio-
ne di un servizio che non prevede l'acquisto di costose macchine, anche perché
non si presuppongono investimenti ingenti per l'adeguamento dei locali. Per
queste ragioni le forme giuridiche scelte appartengono a due quadranti dif-
ferenti della matrice principale, inoltre questa prima scelta ha condizionato
quelle successive, come dimostrato dalle matrici secondarie.
Fig. 6.20: Matrice principale e secondarie per i due casi analizzati.
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6.9 Localizzazione
6.9.1 Dove collocare l'azienda di mobili rivestiti?
La scelta dell'ubicazione in questo esempio è guidata da una considerazio-
ne fondamentale, ovvero quella che riguarda la vicinanza alle materie prime,
con particolare riferimento alle piante di ﬁco d'india. Infatti l'estrazione del-
le ﬁbre dovrà avvenire avendo a disposizione le pale ancora verdi, appena
tagliate dalla pianta, pertanto il tempo necessario per il trasporto per lun-
ghe distanze renderebbe questo processo infattibile. Un'altra considerazione
importante con riferimento alla localizzazione discende direttamente dalla
scelta del segmento obiettivo. In particolare il criterio utilizzato per la seg-
mentazione ha portato ad avere indicazioni geograﬁche sull'ubicazione dei
segmenti, per questo motivo esse dovranno essere tenute in considerazione in
questa fase, in modo tale da non giungere a conclusioni contrastanti.
6.9.2 Dove collocare l'agriasilo?
Anche in questo caso la scelta dell'ubicazione è pilotata da alcuni fattori
importanti. In primo luogo bisognerà considerare le dimensioni del terreno
e soprattutto dei locali, in modo da risultare idonei alla normativa giuridica
regionale, inoltre la distanza dal centro abitato dovrebbe essere contenuta,
così da evitare tempi troppo lunghi per il raggiungimento della struttura.
A tal proposito risulta anche importante per la soddisfazione del cliente il
criterio dell'accessibilità e dell'eﬃcienza della rete di comunicazione, in modo
da compensare una prevedibile maggiore distanza dal centro abitato rispetto
ai concorrenti, con una facile raggiungibilità della struttura.
6.9.3 Strumento della fase: applicazione e confronto
• Lo strumento tabella di localizzazione può essere facilmente impiegato
in entrambi casi. In particolare esso permette di discriminare, in base ad
alcuni criteri, le diverse alternative di ubicazione in modo tale da fare
una scelta che tenga conto, tramite i pesi, anche dell'importanza delle
variabili selezionate. Per quanto riguarda le alternative, quelle relative
al primo caso di studio sono state scelte in base a quanto emerso dalla
fase di individuazione del segmento obiettivo. In particolare, essendo i
segmenti scelti localizzati nelle zone di Lecce e Bari, è stata valutata
una collocazione dell'azienda nelle stesse zone, in modo da ridurre i
costi ed i tempi del trasporto. Nel secondo caso invece i vincoli più
importanti nella scelta delle alternative sono stati quelli relativi alla
disponibilità ed alle dimensioni del terreno ediﬁcabile.
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Di seguito viene riportata la tabella di localizzazione compilata per i due casi
in esame ed alcune considerazioni sui valori e sui risultati ottenuti. Come si
può notare, per come è stato scelto di costruire la scala per l'attribuzione dei
punteggi, in ogni riga sono presenti entrambi i suoi estremi (5 e 1), inoltre in
rosso vengono riportate le localizzazioni selezionate per i due esempi.
Fig. 6.21: Tabella di localizzazione completata per l'azienda di mobili rivestiti.
• Vicinanza alle materie prime: i punteggi più alti in questo caso sono
assegnati alle zone industriali, in quanto si trovano più vicine alle aree
coltivate/verdi.
• Vicinanza ai clienti: le città risultano essere più popolate rispetto alle
zone industriali, pertanto presentano una maggiore densità di potenziali
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clienti.
• Numerosità dei concorrenti: tale variabile, come prevedibile, totalizza
un punteggio maggiore nelle zone industriali.
Fig. 6.22: Tabella di localizzazione completata per l'agriasilo.
• Incidenza della normativa giuridica regionale: tale variabile è stata ag-
giunta perché ritenuta discriminante ai ﬁni della scelta. Il punteggio più
alto è stato attribuito alla regione che presenta una normativa giuridica
meno penalizzante dal punto di vista dei requisiti dei luoghi.
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6.10 Deﬁnizione dei processi
6.10.1 Quali saranno i processi per l'azienda di mobili rivestiti?
L'idea imprenditoriale ruota intorno ad un'azienda manifatturiera, pertanto
i processi principali sono quelli che fanno riferimento ai seguenti aspetti [40]:
• Approvvigionamento e logistica in entrata;
• Produzione;
• Logistica in uscita;
• Vendite e marketing.
Partendo dai dati raccolti precedentemente, la deﬁnizione dei processi e delle
attività è estremamente utile per approfondire il panorama interno dell'azien-
da, in modo poi da avere le idee più chiare per il successivo dimensionamento
della stessa. Tuttavia, in questa fase, il livello di dettaglio non può essere
ancora quello deﬁnitivo, infatti si tratta di ipotizzare processi che verranno
realmente messi in atto solo nel futuro. Pertanto l'obiettivo dovrebbe esse-
re quello di delimitare il panorama generale dei processi e delle attività per
questo caso speciﬁco, ponendo maggiore attenzione agli aspetti che merita-
no un'esplorazione più approfondita. In particolare per esempio il processo
di estrazione e lavorazione della ﬁbra, viste le sue caratteristiche innovative,
potrebbe essere brevettato. A tal proposito uno degli obiettivi stabiliti nelle
fasi precedenti è proprio quello di dettagliare questo processo, in modo da av-
viare le pratiche necessarie. Per queste ragioni, nella deﬁnizione dei processi
e delle attività, sarà opportuno focalizzare l'attenzione su questo aspetto, in
modo da utilizzare lo strumento fornito per dettagliare un processo diverso
da quelli classicamente svolti nelle aziende manifatturiere.
6.10.2 Quali saranno i processi per l'agriasilo?
Questo tipo di idea imprenditoriale presenta delle caratteristiche particolari
che spingono a focalizzare l'attenzione su processi non prettamente operati-
vi. Infatti, trattandosi esso di un servizio che coinvolge per la maggior parte
bambini ma anche adulti, le attività più importanti sono proprio quelle basate
sulle relazioni che si possono instaurare. Pertanto in questo caso l'esplorazio-
ne dei processi può essere distinta in due grandi categorie: la prima riguarda
le relazioni tra adulti, ad esempio datori di lavoro e maestre o tra queste e
i genitori, la seconda invece l'interfaccia adulti/utenti, con particolare rife-
rimento al rapporto tra le maestre e i bambini. Un ulteriore considerazione
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può essere fatta a proposito della centralità in questo speciﬁco esempio della
fase analizzata: avere una chiara idea dei processi è fondamentale per ri-
spettare gli standard minimi qualitativi con riferimento, per esempio, alla
deﬁnizione di un progetto pedagogico da sottoporre poi alla supervisione di
un coordinatore [41].
6.10.3 Strumento della fase: applicazione e confronto
• Applicare lo strumento analisi funzionale rivisitata senza prima aver
deﬁnito le condizioni al contorno può essere controproducente, infatti
il rischio che si corre è quello di ottenere una mappa illeggibile e con
un livello di dettaglio non adeguato. Per evitare questo si è scelto di
applicare due volte lo stesso strumento per ogni caso, considerando in
particolare obiettivi e livelli di dettaglio diﬀerenti. In primo luogo è
stato necessario perseguire lo scopo della fase, ovvero quello di deﬁni-
re i processi, pertanto è stata costruita una mappa che, ad un livello
di dettaglio abbastanza ampio, mostra i processi più importanti per
ogni esempio. In un secondo momento sono state prodotte altre due
mappe, più dettagliate rispetto alle precedenti, in modo da indagare
approfonditamente sulle attività di estrazione e lavorazione della ﬁbra,
nel primo caso, e su quella di permanenza del bambino all'aria aperta,
nel secondo.
Di seguito viene riportata la prima delle quattro mappe citate, ovvero quella
che prende in considerazione i processi generali dell'azienda di mobili rivestiti.
Per una migliore comprensione della stessa è possibile consultare le seguenti
indicazioni:
• I processi individuati sono tre: approvvigionamento, logistica in ingres-
so, lavorazione e assemblaggio. Vi è inoltre un quarto processo, logisti-
ca in uscita, che non è stato mappato poiché speculare alla logistica in
ingresso.
• La sigla Op seguita da un numero indica una categoria di risorse, in
particolare:
 Op1= operatori addetti alla logistica in entrata e in uscita.
 Op2= operatori addetti all'estrazione della ﬁbra.
 Op3= operatori addetti alla lavorazione della ﬁbra e all'assem-
blaggio della struttura e del mobile.
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• I fornitori di materie prime (MP) vengono distinti da quelli della ﬁbra,
quest'ultima oltre ad essere approvvigionata viene anche estratta dagli
operatori. I processi di lavorazione della ﬁbra vengono tutti eseguiti
internamente.
• Alcune attività richiedono competenze speciﬁche per un corretto svol-
gimento. Tali competenze, se ritenuto opportuno, potranno essere det-
tagliate nella fase successiva di deﬁnizione delle risorse.
• Per quanto riguarda i processi produttivi si ipotizza che possano essere
svolti in base alle apposite procedure.
Fig. 6.23: Mappa generale dei processi per l'azienda di mobili rivestiti.
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Di seguito viene riportata una seconda mappa funzionale ad un maggior
livello di dettaglio. Essa riguarda il processo di estrazione e lavorazione della
ﬁbra dalle pale della pianta.
Fig. 6.24: Mappa dell'attività di estrazione e lavorazione della ﬁbra.
La mappa che segue riporta i processi generali per l'agriasilo. In particolare
l'attenzione è stata concentrata sull'interazione adulto/bambino e sulle atti-
vità che vengono svolte durante le prime ore di permanenza del bambino nella
struttura. Sono stati individuati quattro processi, ovvero quello di accoglien-
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za, formazione didattica, formazione ludica e mensa. Per quanto riguarda il
primo in particolare è stato considerato il servizio bus che si prevede di met-
tere a disposizione per il trasporto, anche se si è tenuto conto anche del fatto
che non tutti i bambini potrebbero usufruirne.
Fig. 6.25: Mappa generale dei processi per l'agriasilo.
La seconda mappa per questo esempio riguarda l'attività di permanenza del
bambino all'aria aperta. Essa evidenzia l'interazione dell'utente non solo con
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gli altri bambini e le maestre, ma anche con la natura.
Fig. 6.26: Mappa dell'attività di permanenza all'aria aperta.
6.11 Deﬁnizione delle risorse
6.11.1 Azienda di mobili rivestiti: approfondimento sulle risorse
L'applicazione dell'analisi funzionale rivisitata ha già permesso di ottenere
un set di risorse, distinguibili tra tangibili ed intangibili. Proseguendo nel-
l'analisi è opportuno, per il caso in esame, eﬀettuare un'ulteriore distinzione
nell'ambito delle risorse tangibili, ovvero quella tra materie prime e risorse
umane/impianti. Questo secondo passaggio è motivato da una considerazio-
ne molto semplice: mentre la comunanza di un impianto o di un operatore
tra due processi merita di essere analizzata ulteriormente, in quanto potreb-
be implicare l'impossibilità di svolgere i processi stessi in contemporanea, ciò
non vale nel caso di comunanza delle materie prime, quali ad esempio il legno
o la ﬁbra. Questo perché in realtà si dovrebbe far riferimento a due tipolo-
gie di materie prime, ovvero quelle non approvvigionate e quelle già presenti
nel magazzino e pronte per essere assemblate e lavorate. Solo in questo mo-
do l'approvvigionamento della ﬁbra può avvenire contemporaneamente alla
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lavorazione della ﬁbra già estratta, poiché, pur trattandosi della stessa ma-
teria prima, lo stato di partenza di quest'ultima è diverso nei due processi
analizzati.
6.11.2 Agriasilo: approfondimento sulle risorse
Anche in questo esempio l'applicazione dello strumento della fase dovreb-
be essere preceduto da un'importante considerazione. Tutti i blocchi emersi
dall'analisi funzionale rivisitata hanno in ingresso o i bambini, o le maestre,
o entrambi gli elementi citati. Il bambino può essere classiﬁcato come uno
stakeholder, pertanto non rientra nell'ambito della deﬁnizione delle risorse, le
maestre invece rappresentano una delle risorse umane, in particolare quindi
la loro presenza dovrebbe essere oggetto di analisi. Tuttavia il loro contributo
fondamentale sarà approfondito nella fase successiva di deﬁnizione dei ruoli
e delle competenze, mentre la loro numerosità nell'ambito della realizzazio-
ne del modello di impresa, pertanto questa fase considera come un dato di
partenza la comunanza di questa risorsa tra i processi.
6.11.3 Strumento della fase: applicazione e confronto
• Lo strumento ADRP può essere applicato ad entrambi i casi analizzati,
partendo dalle considerazioni esplicitate precedentemente. Pertanto:
 Nel caso dell'azienda di mobili rivestiti le risorse considerate sa-
ranno solo quelle umane e gli impianti/macchinari. In particolare
non ﬁgureranno nella matrice le materie prime, ovvero i compo-
nenti in legno o la minuteria utilizzati per la struttura, e la ﬁbra
per il rivestimento.
 La matrice ottenuta per l'agriasilo invece non considera, tra le
risorse in comune, le maestre.
Di seguito vengono riportati i risultati derivanti dall'applicazione dello stru-
mento ADRP nel primo caso. Le considerazioni che emergono dalla loro
analisi sono le seguenti:
• I processi approvvigionamento e lavorazione e assemblaggio utilizzano
set di risorse diﬀerenti, pertanto il loro svolgimento può avvenire in
contemporanea.
• I processi approvvigionamento e logistica in ingresso presentano invece
una comunanza di risorse umane. Questo fattore dovrà essere tenuto
necessariamente in considerazione nella stima della numerosità delle
categorie di risorse operatori 1 ed operatori 2.
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• I processi logistica in ingresso e lavorazione e assemblaggio presentano
invece una comunanza di impianti/macchinari, in particolare il siste-
ma utilizzato per il trasporto delle materie prime dal magazzino in
ingresso al reparto produzione è lo stesso che fa arrivare i prodotti ﬁ-
niti al magazzino in uscita. Questo implica una successiva valutazione
costi/beneﬁci per mettere a confronto questa opzione con quella della
duplicazione dei sistemi.
Fig. 6.27: Risorse, processi e matrice ADRP per l'azienda di mobili rivestiti.
A seguire vengono schematizzati i risultati ottenuti nel caso dell'agriasilo.
Come si può notare dalla matrice, non ci sono comunanze di risorse che
possono rendere complicate eventuali parallelizzazioni dei processi.
Fig. 6.28: Risorse, processi e matrice ADRP per l'agriasilo.
6.12 Deﬁnizione dei ruoli e delle competenze
6.12.1 Azienda di mobili rivestiti: ruoli e competenze
Nell'ambito della deﬁnizione delle risorse tra le risorse intangibili sono state
annoverate anche le competenze, in questa fase pertanto esse verranno deﬁni-
te e dettagliate insieme ai ruoli. L'azienda presa in considerazione nel primo
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esempio prevede una serie di ruoli e competenze diversi, a partire da quelli
manageriali e direttivi ﬁno a quelli operativi. Essi potrebbero far riferimento
per esempio ad una struttura gerarchica, in particolare questo porta ad ave-
re un'idea, già in questa fase, dell'organizzazione interna dell'azienda, intesa
come struttura funzionale, divisionale o a matrice. L'azienda di mobili rive-
stiti presenta delle caratteristiche peculiari che portano a prestare maggiore
attenzione ad alcuni aspetti della fase analizzata. In particolare sono state
deﬁnite due attività importanti per ottenere un prodotto ﬁnale di elevata
qualità, ovvero l'estrazione e la lavorazione della ﬁbra. Tali attività sono in
parte svolte tramite l'ausilio di impianti e macchinari, tuttavia esse prevedo-
no anche lo svolgimento di operazioni manuali da parte degli operatori. Ad
esempio la ﬁbra interna alla pala va estratta dopo aver praticato un'incisio-
ne alla pala stessa, inoltre, dopo aver trattato le ﬁbre estratte, esse vanno
accostate per individuare una trama continua nel rivestimento. Le attività
elencate richiedono competenze speciﬁche, pertanto, per svolgere al meglio
questa fase, può essere opportuno indagare più in profondità sui processi che
rendono questa azienda diversa dai concorrenti, e di conseguenza sui ruoli e
le competenze necessari per svolgere le attività che li costituiscono.
6.12.2 Agriasilo: ruoli e competenze
Il secondo caso analizzato permette di compiere un'ulteriore riﬂessione basa-
ta sul fatto che dalla fase di deﬁnizione dei processi sono emersi pochi ruoli
con competenze molto speciﬁche. Ciò spinge ad ipotizzare la seguente conclu-
sione: nonostante l'organizzazione interna potrebbe risultare molto contratta
verticalmente, l'importanza del fattore umano e la speciﬁcità delle compe-
tenze conferiscono a questa fase un ruolo fondamentale. Infatti il successo
del progetto è aﬃdato solo in parte all'innovatività dell'idea, in quanto le
attività ﬁnalizzate ad instaurare un contatto tra i bambini e la natura pre-
suppongono la presenza di risorse umane formate sia per concepire i progetti
adatti al raggiungimento dello scopo, che per implementarli. Poiché questa
formazione potrà essere erogata solo in parte internamente, tramite i pro-
prietari dell'azienda agricola, nella deﬁnizione delle competenze è opportuno
dare il giusto peso anche a questo aspetto.
6.12.3 Strumenti della fase: applicazione e confronto
• Nel caso dell'azienda di mobili rivestiti lo strumento job analysis viene
applicato tramite l'approccio inventariato dei compiti, in modo da
individuare gli elementi della posizione. La successiva job description
invece viene messa in atto tramite una tabella: quest'ultima permette
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di schematizzare le comunanze e le diﬀerenze tra le posizioni. Inﬁne
il dizionario delle competenze per questa azienda si compone di brevi
descrizioni costituite a partire dai ruoli individuati.
• Nel caso dell'agriasilo invece per applicare lo strumento job analysis
viene utilizzato l'approccio analisi orientata al lavoratore, in quanto
un punto di vista più astratto permette di dettagliare meglio alcuni
comportamenti peculiari delle risorse di questo esempio. Per quanto
riguarda invece la job description e il dizionario delle competenze, gli
schemi di riferimento sono gli stessi dell'esempio precedente.
Di seguito vengono riportati i risultati ottenuti nei due casi dall'applicazione
dello strumento job analysis.
Tab. 6.1: Risultato dell'applicazione dello strumento job analysis per l'azienda di
mobili rivestiti.
Posizione Elementi della posizione
Operatore approvvigionamento e
logistica




• Compiti: selezionare i
fornitori, inviare gli ordini,
controllare la merce in
ingresso e mandarla in
produzione, controllare la
merce in uscita, imballarla e
prepararla per la spedizione.
• Risultati osservabili:
disponibilità di materiale a
magazzino, rotture di stock,
conformità delle materie
prime e degli imballaggi.
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Posizione Elementi della posizione
Operatore estrazione della ﬁbra • Strumenti: seghetto, guanti,
coltello, macchina apposita.
• Compiti: selezionare, tagliare,
pulire, incidere ed aprire le









apposite, carrelli e macchine
per il trasporto dei prodotti
ﬁniti.
• Compiti: trattare le ﬁbre,
comporre il rivestimento,
assemblare la struttura in
legno, ﬁssare il rivestimento
alla struttura, verniciare il




conformità dei prodotti ﬁniti,
trama del rivestimento, scarti
prodotti.
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Tab. 6.2: Risultato dell'applicazione dello strumento job analysis per l'agriasilo.
Posizione Elementi della posizione
Maestre • Caratteristiche: laurea ed









con adulti e bambini,
esposizione chiara dei
concetti didattici, naturalezza
e sicurezza nel rapporto con
gli animali e esperienza
nell'ambito della coltivazione
delle piante.




con adulti e bambini,
preparazione del cibo e della
sala mensa, organizzazione
dei tempi e delle quantità.
Dopo la prima analisi è stata eﬀettuata la job description, di seguito vengono
riportati i risultati ottenuti nei due casi.
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Tab. 6.4: Risultato dell'applicazione dello strumento job description per l'agriasilo.
Nome della



















i bambini e con i loro
genitori, controllare i




alberi e delle piante.







Come si può notare nel caso dell'agriasilo non è stata inclusa la voce posi-
zione in organigramma, in quanto per questa realtà aziendale non si ritiene
necessario predisporre tale schema organizzativo. Inﬁne, l'applicazione dello
strumento dizionario delle competenze, ha prodotto i seguenti risultati:
• Azienda mobili rivestiti:
 Posizione: operatore approvvigionamento e logistica.
Competenze: analitiche, di gestione del rischio, di gestione e reda-
zione dei budget, capacità comunicative, di integrazione e attitu-
dine alla negoziazione.
Indicatori comportamentali speciﬁci: imposta correttamente il la-
voro ed individua le priorità, conosce i principi di organizzazione
aziendale, rispetta le procedure.
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 Posizione: operatore estrazione della ﬁbra.
Competenze: strumentali (uso delle macchine utensili e conoscen-
za delle modalità di lavorazione), organizzative (conoscenza delle
fasi del ciclo produttivo) e relazionali.
Indicatori comportamentali speciﬁci: imposta correttamente il la-
voro, conosce le macchine ed il loro funzionamento, conosce il
processo produttivo e le tempistiche, è in grado di lavorare in
gruppo.
 Posizione: operatore lavorazione e assemblaggio.
Competenze: strumentali (uso delle macchine utensili e delle mo-
dalità di lavorazione), organizzative (conoscenza delle fasi del ciclo
produttivo), relazionali e capacità di valutazione estetica.
Indicatori comportamentali speciﬁci: imposta correttamente il la-
voro, conosce le macchine ed il loro funzionamento, conosce il
processo produttivo e le tempistiche, è in grado di comporre una
trama uniforme, è in grado di lavorare in gruppo.
• Agriasilo:
 Posizione: maestra.
Competenze: teoriche, pratiche, osservative, abilità tecniche, co-
noscenze del settore agricolo e attitudine all'interazione.
Indicatori comportamentali speciﬁci: si pone in maniera cordiale
con bambini e genitori, espone chiaramente i concetti teorici, è
attenta nell'osservazione dei comportamenti, riesce a comprende-
re la problematiche del bambino, dimostra di conoscere bene il
settore della ﬂora e della fauna.
 Posizione: addetto alla mensa.
Competenze: teoriche, pratiche, strumentali (uso degli elettrodo-
mestici e degli utensili da cucina), organizzative.
Indicatori comportamentali speciﬁci: conosce i principali aspetti
legati alla nutrizione, è in grado di organizzare il lavoro, rispetta
le tempistiche, interagisce in maniera positiva con i bambini.
6.13 Deﬁnizione dei rapporti con le parti interessate
Come è già stato anticipato nel capitolo 2 per la scelta dello strumento sono
stati considerati gli stakeholder fornitori, a tal proposito, prima di analizza-
re i risultati delle applicazioni, si ritiene opportuno fare una precisazione. Il
percorso di progettazione dell'azienda che porterà ad avere una realtà pro-
duttiva funzionante implica l'approvvigionamento di alcuni codici e quindi
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una selezione dei fornitori. Tuttavia, i fornitori ai quali si farà riferimento nel-
lo strumento non sono questi, ma quelli che avranno un ruolo attivo durante
la vita operativa dell'azienda stessa. Infatti, nella maggior parte dei casi, le
relazioni più durature sono quelle che si instaurano quando l'impresa è già
stata costituita, pertanto non avrebbe senso deﬁnire le condizioni al contorno
di un rapporto di breve durata.
6.13.1 Azienda di mobili rivestiti: che rapporti mantenere con i fornitori?
Il passo preliminare alla deﬁnizione dei rapporti da instaurare è quello che
consente di esplicitare i codici da approvvigionare. Nel caso in esame, a questo
livello di analisi, i codici individuati sono stati:
• Pannelli in legno da tagliare successivamente per formare la struttura
del mobile.
• Minuteria (viti, bulloni..) per l'assemblaggio della struttura.
• Pale della piante di ﬁco d'india per estrarre la ﬁbra.
• Fissanti e vernici per ottenere il prodotto ﬁnito.
A questo punto ogni codice è stato analizzato, in modo tale da valutare sia
la sua incidenza sul budget, che il suo contributo alla qualità del prodotto.
Di seguito vengono riportati i risultati di tale analisi:
• Pannelli di legno: tra i codici individuati risultano essere quelli più
costosi, inoltre il contributo che forniscono alla qualità è fondamentale
in quanto costituiscono la struttura portante del prodotto.
• Minuteria: si tratta di codici sia di basso costo che di bassa importanza,
inoltre essi non saranno necessari per tutti i prodotti.
• Pala delle piante di ﬁco d'india: questo componente ha delle caratte-
ristiche particolari da analizzare in profondità. Poiché infatti da ogni
pala può essere estratto solo un foglio di ﬁbra di dimensioni ridotte, l'i-
dea imprenditoriale prevede sia di reperire questo codice internamente,
che di approvvigionarlo. Per i fornitori si tratta un prodotto di riﬁuto
ingombrante e diﬃcile da smaltire, mentre per l'azienda esso ha un'im-
portanza fondamentale non tanto per la qualità del prodotto, quanto
per le caratteristiche estetiche di quest'ultimo e per la sua connotazione
di unicità.
6. Dalla teoria alla pratica: applicazione degli strumenti e delle metodologie 135
• Fissanti e vernici: questi codici risultano essere quelli più costosi dopo
i pannelli, inoltre essi sono fondamentali per la qualità del prodotto
in quanto vengono utilizzati per mantenere l'aderenza tra la struttura
ed il rivestimento ed inoltre lucidano, ma soprattutto proteggono, il
mobile dagli agenti esterni.
6.13.2 Agriasilo: che rapporti mantenere con i fornitori?
In questo esempio il percorso preliminare all'applicazione dello strumento
riprende quello dell'esempio precedente tuttavia, trattandosi dell'erogazione
di un servizio, i risultati ottenuti sono stati diversi. In particolare durante
le attività operative dovranno essere approvvigionati non solo dei codici ma
anche un servizio, a tal proposito di seguito vengono riportati i risultati
ottenuti dall'individuazione degli elementi da approvvigionare e dalla loro
successiva analisi.
• Materie prime alimentari: tali codici non possono essere prodotti total-
mente all'interno, pertanto in parte dovranno essere approvvigionati.
Esse possono essere distinte ulteriormente tra quelle acquistabili presso
la grande distribuzione organizzata e quelle fornite dai singoli produt-
tori. La loro incidenza sul budget degli acquisti può variare, tuttavia il
contributo che apportano alla qualità del servizio è fondamentale.
• Attrezzature per le aule (sedie, lavagne, giochi): si tratta di elementi
in gran parte già approvvigionati precedentemente, nonostante questo
può essere necessario reiterarne l'acquisto. L'aspetto dell'incidenza sulla
qualità del servizio in questo caso non è predominante.
• Servizio di trasporto: esso può incidere molto sul budget e gli stan-
dard che lo caratterizzano condizionano il servizio complessivo che viene
fornito al bambino ed ai suoi genitori.
6.13.3 Strumento della fase: applicazione e confronto
• Lo strumento matrice di Kraljic può essere applicato ad entrambi i
casi analizzati dopo aver reperito una serie di dati sugli elementi che
costituiscono la variabile diﬃcoltà del mercato. A tal proposito è quindi
necessario anticipare l'indagine sui fornitori, in modo da poter stabilire
le caratteristiche del rapporto da instaurare con essi. Tale indagine
dovrà tener conto di tutti gli elementi reperiti durante il percorso, quali
ad esempio l'ubicazione dell'azienda o i bisogni dei clienti, in modo tale
da ottenere un risultato coerente con quanto già stabilito.
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Di seguito vengono riportate le matrici compilate per i due esempi ed alcune
considerazioni sul rapporto da instaurare.
Fig. 6.29: Matrice di Kraljic per l'azienda di mobili rivestiti.
Le relazioni più importanti da instaurare sono quelle con i fornitori di pale,
pannelli di legno, ﬁssanti e vernici. In particolare i componenti più diﬃcili
da reperire sul mercato sono le pale, in quanto i fornitori presumibilmente
dispongono di un basso quantitativo di codici, e i ﬁssanti e le vernici, poiché
dovendo essi andare a contatto con una ﬁbra naturale, benché trattata, i loro
elementi costitutivi non dovranno danneggiare la ﬁbra stessa.
Fig. 6.30: Matrice di Kraljic per l'agriasilo.
In questo caso invece le relazioni più importanti sono quelle che coinvolgono
i produttori di materie prime alimentari, i quali sono presenti in minor nu-
mero anche perché i loro prodotti dovranno essere certiﬁcati per poter essere
6. Dalla teoria alla pratica: applicazione degli strumenti e delle metodologie 137
utilizzati nella mensa dell'agriasilo, e l'agenzia ed il vettore che si occupano
del trasporto.
6.14 Riepilogo e conclusioni
Tramite l'applicazione degli strumenti è stato possibile approfondire le prime
due macro-fasi del percorso di progettazione e sviluppo di un'azienda delinea-
to nel capitolo 2. Le informazioni reperite per ogni caso aziendale sono state
numerose, pertanto si ritiene utile fornire al lettore una visione d'insieme del
panorama delineato tramite gli schemi che seguono.
Tab. 6.5: Tabella riepilogativa per l'azienda di mobili rivestiti.
Aspetti da individuare Elementi emersi
Bisogni da approfondire Possibilità di accoppiare
componenti modulari e fare molte
combinazioni. Poter disegnare il
proprio mobile. Potersi confrontare
con chi ha già eﬀettuato l'acquisto.
Acquistare mobili ecologici o
naturali. Acquistare mobili
composti da materiali riciclati.
Acquistare mobili particolari.
Acquisto coperto da garanzia.
Acquisto con possibilità di
rateizzazione. Consegna compresa
nel prezzo. Ricevere chiare
spiegazioni sulle funzionalità ed
assistenza. Acquistare un mobile
unico, diverso da tutti gli altri
(mobile di design come pezzo
unico).
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Aspetti da individuare Elementi emersi
Attributi corrispondenti ai bisogni
da approfondire
Presenza di un modulo principale e
tanti moduli secondari nella stessa
collezione. Possibilità di
co-progettare l'elemento di
arredamento. Presenza di una
sezione dedicata sul sito web per
lasciare commenti e scambiarsi
pareri. Rivestimento
completamente naturale.
Rivestimento composto dal riciclo
di un riﬁuto. La particolarità è
data dalla trama del rivestimento e
dal colore. Disponibilità di garanzia
per alcuni articoli. Disponibilità di
rateizzazione per alcuni articoli.
Servizio oﬀerto in base alle
dimensioni degli articoli acquistati.
Presenza del personale interno alla
struttura disponibile a fornire
chiarimenti. La trama di ogni
rivestimento è unica, non possono
esistere due mobili con un
rivestimento identico.
Segmenti del mercato verso i quali
veicolare l'oﬀerta
Età: 30-60 anni, posizione
lavorativa: lavoro stabile,
ubicazione: Bari Età: 30-60 anni,
posizione lavorativa: lavoro stabile,
ubicazione: Lecce
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Aspetti da individuare Elementi emersi









Politiche (obiettivi) e strategie Obiettivo: sistematizzare il
know-how interno quando l'azienda
sarà operativa. Strategia: deﬁnire
delle procedure operative a tal
proposito. Obiettivo: entro tre mesi
deﬁnire le caratteristiche del
processo di estrazione e
lavorazione, in modo da poter
inoltrare la domanda di brevetto.
Strategia: fare delle ricerche per
approfondire l'argomento e delle
prove per veriﬁcare la fattibilità del
processo. Obiettivo: ridurre al
minimo gli scarti nel processo di
estrazione e lavorazione. Strategia:
veriﬁcare diverse combinazioni di
metodologie di estrazione e
lavorazione in modo da scegliere
quella ottima, anche in ottica della
quantità di materiale lavorabile.
Obiettivo: individuare, prima che
l'impresa sia operativa, almeno una
tecnica di ﬁssaggio che permetta di
accoppiare il rivestimento ad un
materiale diverso dal legno.
Strategia: fare delle ricerche,
indagare tra le tecniche utilizzate
dai competitor, richiedere il parere
degli esperti.
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Aspetti da individuare Elementi emersi
Modello societario Società a responsabilità limitata.
Ubicazione Zona industriale di Lecce.
Processi principali Approvvigionamento. Logistica in
ingresso ed in uscita. Lavorazione e
assemblaggio.
Risorse Tangibili: operatori, macchine,
impianti, materia prima e ﬁbra.
Intangibili: competenze e
know-how.
Ruoli operatori Operatore approvvigionamento e
logistica. Operatore estrazione
della ﬁbra. Operatore lavorazione e
assemblaggio.
Tipologia di rapporto con lo
stakeholder fornitore
Fornitori di pale (codici strategici):
rapporto di partnership o tipico
delle strategie single sourcing o
dual sourcing. Fornitori di ﬁssanti e
vernici (codici strategici): rapporto
di partnership o tipico delle
strategie single sourcing o dual
sourcing. Fornitori di pannelli di
legno (codici leva): rapporto di
partnership o tipico delle strategie
parallel sourcing o dual sourcing.
Fornitori di minuteria (codici non
critici): rapporto contraddistinto
da transazioni spot o tipico della
strategia multiple sourcing.
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Tab. 6.6: Tabella riepilogativa per l'agriasilo.
Aspetti da individuare Elementi emersi
Bisogni da approfondire Ricevere riconoscimenti. Sviluppare
le abilità speciﬁche di ogni
bambino. Proporre nuovi giochi.
Trovare risposte chiare alle sue
numerose domande. Mettere a
disposizione dei bambini un orto.
Interagire con altri bambini.
Sentirsi parte di un gruppo.
Garantire al bambino una dieta
sana ed equilibrata. Che il
personale abbia competenze
adeguate. Far conoscere ai bambini
la natura tramite progetti ed
attività.
Attributi corrispondenti ai bisogni
da approfondire
Le attività vengono progettate
prevedendo un sistema di
gratiﬁcazione ﬁnale. Le attività
sono precedute da una fase di
conoscenza di ogni bambino
ﬁnalizzata a individuarne le abilità
speciﬁche. Presenza di una lavagna
pensata per ottenere le proposte
dei bambini. Disponibilità del
personale competente a fornire
risposte e chiarimenti. Presenza di
un orto all'esterno della struttura.
Le attività sono ﬁnalizzate a
raﬀorzare le interazioni. Attività
ﬁnalizzate a creare un gruppo
unico. Utilizzo di prodotti vari, a
km 0, per la maggior parte
provenienti dall'orto esterno e dagli
animali di proprietà. Titoli del
personale qualiﬁcato. Disponibilità
di un programma di progetti ed
attività da consultare liberamente.
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Aspetti da individuare Elementi emersi
Segmenti del mercato verso i quali
veicolare l'oﬀerta
Età 20-30 anni, stile di vita:
particolarmente attento alla salute,
due lavoratori in famiglia. Età
30-50 anni, stile di vita:
particolarmente attento alla salute,
due lavoratori in famiglia.





Utenti (bambini): connessioni forti.






Politiche (obiettivi) e strategie Obiettivo: prima dell'apertura
dell'agriasilo deﬁnire il rapporto
ottimo tra spazio disponibile e
prodotti coltivabili. Strategia:
suddividere gli spazi pensando alle
combinazioni di prodotti che
garantiscono una dieta completa e
variegata. Obiettivo: entro sei mesi
rendere eﬀettivo l'utilizzo dei
prodotti da questi ricavati.
Strategia: documentarsi e
predisporre tutti i controlli e le
vaccinazioni necessarie. Obiettivo:
rendere disponibile, entro un mese
dall'apertura della struttura, un
servizio navetta per il trasporto dei
bambini. Strategia: entro sei mesi
contattare le agenzie di trasporti e
farsi inviare i preventivi.
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Aspetti da individuare Elementi emersi
Politiche (obiettivi) e strategie Obiettivo: ridurre del 20% la retta
prevista. Strategia: ricercare
ﬁnanziamenti convenienti e
possibili incentivi governativi e,
entro tre mesi, avviare le pratiche
per poterne usufruire.
Modello societario Società in nome collettivo.
Ubicazione Piemonte.
Processi principali Accoglienza. Formazione didattica.
Formazione ludica. Mensa.
Risorse Tangibili: maestre, addetti al
servizio mensa, tavoli, sedie, giochi
e materie prime. Intangibili:
competenze e attitudini.
Ruoli operativi Maestre. Addetti alla mensa.
Tipologia di rapporto con lo
stakeholder fornitore
Fornitori di materie prime
alimentari produttori (codici
strategici): rapporto di partnership
o tipico delle strategie single
sourcing o dual sourcing. Fornitori
di servizio di trasporto (codici
strategici): rapporto di partnership
o tipico delle strategie single
sourcing o dual sourcing.
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L'analisi verso la redazione del business plan e la realizzazione del mo-
dello di impresa non può ancora deﬁnirsi conclusa, in quanto dovrà essere
completata dalla sezione economico-ﬁnanziaria, tuttavia molte delle caratte-
ristiche fondamentali delle idee innovative e delle realtà imprenditoriali sono
già state individuate. I risultati ottenuti rappresenteranno quindi il punto di
partenza delle analisi e delle azioni successive ﬁno alla costituzione reale di
un'azienda operativa sul mercato.
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